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PrĤbČžné, nikdy nekončící vzdČlávání a rozvoj v současné dobČ pĜedstavuje jeden z klíčĤ 
úspČchu každého človČka a v nČkterých situacích jde o základní aspekt, jak vĤbec obstát 
v moderním svČtČ. Význam vzdČlávání a rozvoje si dnes již plnČ uvČdomují samotní 
zamČstnanci, ale rovnČž i společnosti, které správnČ vnímají rostoucí význam vzdČlávání 
a rozvoje. Zvyšující se nároky na zamČstnance, silnČ turbulentní prostĜedí pĜinášející 
zmČny jak v profesním, tak i v bČžném životČ, a i samotná potĜeba lidí vede právČ 
k onomu rostoucímu významu. 
Rychlé a stále častČjší zmČny prakticky ve všech oblastech zapĜíčiĖují nutnost neustálého 
vzdČlávání, aktualizování a doplĖování informací. PĜíkladem mĤže být studium  
na vysoké škole, kde student získá určité znalosti a informace, ale než opustí akademickou 
pĤdu a vrhne se na profesní dráhu, musí část svých znalostí oprášit,  
ale zejména aktualizovat a doplnit o nové skutečnosti, které vyplynuly ze zmČny zákonĤ, 
vývoje na trhu apod. 
Obdobný význam má vzdČlávání a rozvoj pro společnosti, jelikož jen flexibilní a neustále 
se vyvíjející společnosti dokáží dlouhodobČ obstát v dnešní celosvČtové konkurenci. 
Investice do oblasti vzdČlávání a rozvoje mohou tvoĜit významnou součást investic  
a pĜínosy mohou být velmi znatelné, ovšem za pĜedpokladu efektivního programu 
vzdČlávání a rozvoje. Společnost mĤže rovnČž využít daných programĤ  
jako součást benefitĤ, které poskytuje svým zamČstnancĤm a rovnČž jako prvek posilující 
prestiž společnosti, který mĤže pĜilákat perspektivní zamČstnance mající zájem  
se všestrannČ rozvíjet a dopomáhat tak k efektivnímu chodu celé společnosti. 
Pro správnou aplikaci vzdČlávání a rozvoje musí společnost dbát na komplexní pĜístup 
k dané problematice, což znamená pečlivČ analyzovat vzdČlávací a rozvojové potĜeby, 
pečlivé plánování veškerých aktivit, patĜičná motivace zamČstnancĤ, volba vhodných 
metod a samozĜejmČ hodnocení výsledkĤ. Vše musí zapadat do strategie lidských zdrojĤ 
a následnČ do celkové strategie společnosti.  
Diplomová práce se skládá celkem ze dvou hlavních částí, které obsahují celkem  
pČt kapitol. První z nich prezentuje teoretické podklady relevantní pro následující 
kapitoly, respektive empirickou část práce. Teoretická východiska jsou čerpána 
z nČkolika monografií zamČĜených pĜevážnČ na vzdČlávání a rozvoj lidských zdrojĤ  
a internetových zdrojĤ, které se rovnČž vztahují k uvedenému tématu.  
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Nejprve jsou uvedeny poznatky týkající se trendĤ v oblasti personálního managementu, 
strategie lidských zdrojĤ, získávání a výbČrĤ zamČstnancĤ a následnČ pak systematickým 
pĜístupem k vzdČlávání a rozvoji zamČstnancĤ a manažerĤ.  
První kapitola empirické části práce se zamČĜuje na pĜedstavení společnosti Faurecia 
PlzeĖ, s.r.o. včetnČ specifikace poslání, vize a cílĤ společnosti. Následuje analýza 
podnikatelského prostĜedí, včetnČ zpracování matic IFE a EFE a jejíž závČry  
jsou do jisté míry relevantní pro další kapitoly. 
Následuje kapitola zamČĜená na analýzu současné praxe vzdČlávání a rozvoje,  
je zde charakterizován současný stav a konkrétní podoba nČkterých vzdČlávacích metod 
a dále jsou shrnuty silné a slabé stránky současného stavu. K analýze současného stavu 
je také využito empirické šetĜení. Na analýzu současného stavu navazuje diagnóza potĜeb 
vzdČlávání a rozvoje, která vychází jednak ze strategie společnosti a z aktuální situace  
ve společnosti. 
Na základČ pĜedchozích kapitol je vytvoĜen návrh projektu rozvoje zamČstnancĤ  
a manažerĤ, který se zamČĜuje na vybudování efektivního systému vzdČlávání a rozvoje. 
Na závČr kapitoly jsou popsány eventuální pĜínosy a možná rizika daného projektu.  
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1. ěízení lidských zdrojů 
Lidské zdroje pĜedstavují jeden ze základních stavebních kamenĤ každé společnosti. 
Veškeré souvislosti vztahující se k lidským zdrojĤm musejí být jako veškeré ostatní 
procesy Ĝízeny a rovnČž pĜizpĤsobovány mČnícím se podmínkám. K Ĝízení lidských 
zdrojĤ a veškerým pĜíslušným procesĤm se bezpochyby musí pĜistupovat komplexnČ  
a promyšlenČ. Personální oddČlení, respektive personalisté jsou následnČ odpovČdní  
za koncipování mantinelĤ strategického rámce a aplikace veškerých činností  
do podnikové praxe. Personalisté tedy pracují s nejobtížnČji Ĝiditelným zdrojem hodnoty 
pro společnost, který musí být bezpochyby preciznČ a velmi citlivČ Ĝízen, vzdČláván  
a všeobecnČ rozvíjen, aby poskytoval společnosti právČ onu žádoucí pĜidanou hodnotu  
a rovnČž, aby pomáhal k naplĖování strategických cílĤ. DĤležitost práce s lidskými zdroji 
dokládá i skutečnost, že lidská práce, ačkoliv ji mainstreamová ekonomie považuje  
za variabilní zdroj, je v současné dobČ spíše dlouhodobým a významným zdrojem  
pro společnost.    
1.1. Trendy v personálním managementu 
Personální management se jako témČĜ každá činnost vyvíjí a prochází určitou 
transformací. VlivĤ, které pĤsobí na oblast personálního managementu, je obrovské 
množství. Globalizace, internacionalizace, migrace obyvatelstva, rĤst nadnárodních 
korporací, rĤst konkurence, naproti tomu velká odlišnost nČkterých kultur a mentalit  
atd., tvoĜí vlivy, které značnČ ovlivĖují smČĜování nejen personálního managementu. 
Vyvíjejí se i samotné lidské návyky, potĜeby, chování a požadavky, na které musí oblast 
personálního managementu umČt efektivnČ a včas reagovat. Další, čím dál častČjší zmČny, 
jsou technologické modifikace výrobkĤ, výrobních postupĤ a zaĜízení. 
VýznamnČ se mČní i role, postavení a význam zamČstnancĤ ve společnostech,  
kde na jedné stranČ zpĤsobuje trend automatizace a robotizace snižování počtu 
zamČstnancĤ ve společnosti, na druhé stranČ stojí prudký rozvoj společností,  
jejichž hodnotu tvoĜí v podstatČ pouze lidský kapitál a vČtšina zamČstnancĤ je obtížnČ 
nahraditelná.  
ZmČny pĤsobící na oblast personálního managementu se odrazily i ve zmČnách 
samotného personálního oddČlení, které se rovnČž musí pĜizpĤsobit novým požadavkĤm.  
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„Od Ř0. a ř0. let je personální útvar ve vČtšinČ velkých společností pĜejmenován  
na útvar lidských zdrojĤ. Souvisí to s tím, že zamČstnavatel chce deklarovat,  
jak jsou pro nČho zamČstnanci dĤležití a že pro nČho znamenají jedinečný zdroj tvorby 
nových hodnot“ [6, s. 14]. S mČnícími se vlivy a podmínkami se musí, kromČ podoby 
personálního oddČlení, pĜizpĤsobovat i samotná personální práce. ČtyĜi stadia personální 
práce [6]: personální administrativa, personální Ĝízení, Ĝízení lidských zdrojĤ a Ĝízení 
intelektuálního kapitálu. 
Armstrong nastiĖuje následující časovou posloupnost vývoje personálního managementu 
[1]: první fáze - péče o zamČstnance, která se objevila ve Ň0. letech  
Ň0. století. Druhá fáze - personální administrativa spadající do ň0. let, následovaly fáze 
rozvoje ve 40.-50. letech a fáze dospČlosti v 60.-70. letech. Další fáze, kterou se stalo 
samotné Ĝízení lidských zdrojĤ, nastává v Ř0. letech Ň0. století. Jak ůrmstrong uvádí  
i ve svých aktuálnČjších publikacích, za zakladatele Ĝízení lidských zdrojĤ  
jsou označováni američtí teoretici Charles Fombrun, autor „modelu shody“  
a Michael Beer, autor „harvardského modelu“. V současné dobČ praxe Ĝízení lidských 
zdrojĤ pĜedstavuje samotnou činnost personalistĤ a manažerĤ, kteĜí ovšem neberou 
v potaz základní teoretická východiska [2].  
Pokud současná praxe opravdu abstrahuje od hlubšího a širšího využití teoretických 
základĤ a samotné filozofie Ĝízení lidských zdrojĤ, je nutno si položit otázku,  
z jakých dĤvodĤ. Snižuje se úroveĖ znalostí a schopnosti samotných personalistĤ, souvisí 
dané tvrzení s vlivy moderního svČta a nedostatku času, nebo se snad vrací personální 
management do fáze rutinní administrativy? Skutečná praxe se mĤže v rĤzných 
společnostech velmi lišit a každá společnost mĤže mít unikátní dĤvody pro podobu 
současného stavu. 
Pohled na vývoj trendĤ v oblasti personálního managementu poskytla v současnosti 
nejvČtší profesní síť na svČtČ LinkedIn, která prezentovala následujících 14 aktuálních 
trendĤ v oblasti personálního managementu: 
- Globalizace a její důsledky: Odbourání národních hranic, rĤst mezinárodního 
obchodu, rozvoj nadnárodních korporací a multikulturní prostĜedí a s tím související 
nové požadavky na oblasti HR. 
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- Rozmanitost pracovní síly: DĜíve byla skladba lidských zdrojĤ v jednotlivých 
zemích a společnostech pomČrnČ homogenní. Dnešní pracovní síla je tvoĜena lidmi 
rĤzného pohlaví, vČku, sociálních tĜíd, sexuální orientace, hodnot, osobnostních 
charakteristik, vyznání, životního stylu apod.  
- Měnící se požadavky na dovednosti: Rostoucí význam kvalifikované pracovní síly, 
což souvisí s produktivitou, konkurenceschopností atd. RovnČž roste počet 
rĤznorodých pracovních míst se značnČ odlišnými požadavky na dovednosti  
a znalosti zamČstnancĤ. 
- Redukce velikosti firem: HR hraje významnou roli nejen pĜi získávání zamČstnancĤ, 
ale také pĜi opačné situaci, tedy pĜi propouštČní. Personalisté by mČli zajistit efektivní 
komunikaci smČrem k propouštČným, pomoci s hledáním nového místa a zajistit  
další formy podpory, napĜíklad: možnosti rekvalifikace. 
- Programy neustálého zlepšování: Souvisí se strategickými cíli společnosti  
a do jisté míry s její kulturou. PrĤbČžné vzdČlávání a rozvoj zamČstnancĤ  
má v konečné fázi za úkol zvyšovat hodnotu společnosti. Implementace podobných 
programĤ bývá složitá a vyžaduje společné úsilí všech částí společnosti,  
včetnČ podpory vrcholovým managementem.  
- Re-engineering pracovních procesů pro zvýšení produktivity: Souvisí s pĜípady, 
kdy malé inkrementální zmČny, respektive prĤbČžné vzdČlávání a rozvoj, nedokáží 
včas a v požadované míĜe reagovat na rychle se mČnící podmínky. Re-engineering 
nastává tehdy, když více než 70 % pracovních procesĤ v organizaci je vyhodnoceno  
a zmČnČno. 
- Podmíněná pracovní síla: ZamČstnanci, kteĜí jsou nabíráni na kratší dobu. Plní 
specifické pracovní úkoly, které vyžadují zvláštní pracovní dovednosti. Rozhodnutí  
o využívání takovýchto zamČstnancĤ musí opČt odrážet podnikovou strategii.  
HR má následnČ podobné úkoly, jako v pĜípadČ „bČžných“ zamČstnancĤ. Musí 




- Masová kustomizace: StejnČ jako existují dva pĜístupy k výrobČ zboží  
pro zákazníka, tedy na jedné stranČ standardizovaný produkt pro široký segment 
zákazníkĤ a na druhé stranČ produkt pĜizpĤsobený na míru konkrétnímu zákazníkovi, 
lze pĜistupovat odlišnČ k oblasti lidských zdrojĤ. První krajní možností  
je individuální zamČstnanecké Ĝešení pro každého zamČstnance, a naproti tomu stojí 
naprosto stejné podmínky pro všechny. Oba krajní pĜístupy mohou být neefektivní  
a nespravedlivé. Úkolem personalistĤ je stanovení optimálního pĜístupu  
a nastavování smluv a dalších podmínek pro jednotlivé zamČstnance podle strategie 
společnosti a potĜeb daného zamČstnance. 
- Decentralizovaná pracoviště: Rozvoj technologií, nové možnosti komunikace mČní 
i charakter pracovních míst, ale i možností pro zamČstnavatele a samotné zákazníky. 
Decentralizovaná pracovištČ také nabízejí pĜíležitosti, které mohou vyhovovat 
potĜebám rĤznorodé pracovní síly. Ti, kteĜí mají rodinné závazky, jako péči o dítČ, 
nebo ti, kteĜí jsou handicapovaní, mohou dát pĜednost práci z domova, než cestovat 
každý den do společnosti. Míru využití tČchto možností musí opČt koordinovat HR. 
- Zapojení zaměstnanců: Jedná se o delegování, participativní management, pracovní 
týmy, stanovení cílĤ, vzdČlávání zamČstnancĤ a rozvoj zamČstnancĤ.  
HR má významnou úlohu pĜi zapojení zamČstnancĤ.  
- Technologie: Nové technologické možnosti pĜinášejí i nové možnosti pro personální 
oblast. Na trhu existuje celá Ĝada softwarových Ĝešení, která ulehčují práci 
personalistĤm, umožĖují pracovat pĜes mobilní zaĜízení apod. Dále dochází 
k nahrazování papíru elektronickými záznamy. Problematikou v této oblasti zĤstává 
bezpečnost a dĤvČrnost dat. 
- Zdraví: Zdraví a zdravotní styl nabývá na dĤležitosti nejen pro samotné zamČstnance, 
ale také pro společnost, kde jsou zamČstnáni. Výkonnost zamČstnancĤ úzce souvisí 
také s jejich zdravotním stavem a vitalitou.  
- Vyváženost rodinného a pracovního života: MČnící se životní styl, názory  
a postoje zamČstnancĤ, mČní i pohled na danou rovnováhu. Faktem je, že šťastná 
rodina se rovná šťastnému pracovníkovi. HR musí stále více uvažovat o poskytování 
rodinných výletĤ pro zamČstnance a jejich rodiny, uvolĖování zamČstnance,  
aby se mohl v jistých situacích vČnovat rodinČ apod. S tématem souvisí i vývoj 
nČkterých zákonĤ, napĜíklad v současné dobČ mĤže být na rodičovské dovolené i otec.  
- Důvěrnost. 
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Nesporný je i význam nových technologií [6], které značnČ ovlivĖují do značné míry 
témČĜ každý aspekt lidského života a rovnČž i personální práce. Elektronické databáze, 
software pro výpočet mzdy jsou již dnes standardem, stále více se veškeré oblasti 
personální práce začleĖují do komplexních podnikových informačních systémĤ. Prudký 
rozvoj zaznamenaly i online Ĝešení pro personální činnosti. Dalším ze současných trendĤ, 
který se mĤže týkat témČĜ jakékoli oblasti podnikové činnosti, je outsourcing. Využití 
outsourcingu záleží pĜedevším na strategii organizace a také na posouzení,  
zda personální činnost patĜí mezi tzv. jádrové Ěcoreě procesy, které jsou stČžejní  
pro existenci organizace, nebo se jedná o podpĤrné procesy, jež lze s pĜihlédnutím 
k dalším okolnostem (etika, citlivost dat apod.) pĜevést na jiný subjekt.  
Personální management by mČl být schopen reagovat na nové trendy, které budou  
více či ménČ pĤsobit v konkrétním podniku a je nezbytnČ nutné, aby se oblast 
personálního Ĝízení pĜehodnotila z hlediska současných trendĤ na všech úrovních.  
Pokud by docházelo pouze k dílčím a částečným zmČnám, nemusí tyto zmČny pĜinést 
požadovaný efekt. Podstatným faktem zĤstává, že se personální Ĝízení vyvíjí  
a pro společnosti se stalo nutností pružnČ reagovat na požadavky z oblasti lidských zdrojĤ 
[19]. Personální management se musí naučit reagovat na neustále nové požadavky,  
které vyplývají z mČnícího se interního i externího prostĜedí společnosti. Flexibilní 
pĜístup personalistĤm pomĤže k efektivnímu naplĖování všech aspektĤ personální praxe. 
1.2. Strategie lidských zdrojů 
Strategie lidských zdrojĤ pĜedstavuje významnou součást základních východisek vČtšiny 
společností, avšak nestojí na úplném vrcholu, což značí, že musí vycházet 
z nadĜazenČjších stupĖĤ. Na vrcholu pomyslné pyramidy stojí vize, která určuje,  
čím se chce organizace stát, následuje poslání vyjadĜující, co organizace dČlá. Z vize  
a poslání vychází strategie a kultura organizace a ze strategie jsou vyvozeny strategické 
cíle. Strategie a cíle týkající se lidských zdrojĤ tedy musí jako všechny ostatní dílčí 
strategie a jejich cíle pomáhat k naplĖování souhrnných strategických cílĤ. „Základním 
cílem strategického Ĝízení lidských zdrojĤ je rozvíjet akceschopnost organizace  
tím, že organizaci zajistí kvalifikované, motivované a oddané lidi potĜebné k dosahování 
trvalé konkurenční výhody“ [2, s. 61].  
  
14 
Jeden z hlavních cílĤ strategie lidských zdrojĤ je tedy dosahování trvalé konkurenční 
výhody [2], která by mČla zajistit rostoucí hodnotu společnosti, což bývá aktuálnČ 
prvoĜadým cílem vČtšiny společností. „KonkrétnČji lze Ĝíci, že personální plánování 
usiluje o to, aby organizace mČla nejen v současnosti, ale zejména v budoucnosti pracovní 
síly 
- V potĜebném množství Ěkvantitaě. 
- S potĜebnými znalostmi, dovednostmi a zkušenostmi Ěkvalitaě. 
- S žádoucími osobnostními charakteristikami. 
- OptimálnČ motivované a s žádoucím pomČrem k práci. 
- Flexibilní a pĜipravené na zmČny. 
- OptimálnČ rozmístČné do pracovních míst i organizačních celkĤ organizace. 
- Ve správný čas. 
- S pĜimČĜenými náklady“ [13, s. 192]. 
Jinými slovy strategie lidských zdrojĤ musí zohledĖovat veškeré aspekty  
týkající se současných zamČstnancĤ, ale i potenciálních zamČstnancĤ a na opačné stranČ 
také zamČstnancĤ, kteĜí organizaci z rĤzných dĤvodĤ opouštČjí. Samotná strategie 
lidských zdrojĤ musí být také prĤbČžnČ aktualizována a formulována tak, aby dokázala 
reagovat na mČnící se podmínky a neustále pomáhala k naplnČní strategických cílĤ 
společnosti.  
1.2.1. Odhad budoucích požadavků 
„Odhady budoucích požadavkĤ vycházejí z odhadĤ poptávky po práci i odhadĤ nabídky 
práce a smČĜují k určení možného nedostatku nebo nadbytku zamČstnancĤ“ [2, s. 269]. 
Odhady budoucí potĜeby zamČstnancĤ by mČly vycházet ze strategie lidských zdrojĤ, 
která by mČla zohledĖovat celkovou strategii společnosti. KonkrétnČ by se mČl 
zohledĖovat pĜedpokládaný objem produkce, dále plán investic, zejména rozšiĜovacích 
investic a investic do nových technologií. Významná je i míra fluktuace zamČstnancĤ  
a další specifické faktory.  
K tvorbČ odhadĤ potĜeb pracovníkĤ lze využít delfskou metodu, kaskádovou metodu, 
metodu manažerských odhadĤ, metodu založenou na analýze vývojových trendĤ, metodu 
založenou na analýze pomČru mezi zabezpečovanou prací a počtem pracovníkĤ,  
dále rĤzné metody založené na korelaci, regresi, grafické analýze, síťovém plánování 
apod.  
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NáslednČ se pak využívá bilanční metody a metody založené na MarkovovČ analýze  
pro odhady pokrytí potĜeby pracovníkĤ z vnitĜních zdrojĤ a pro odhady pokrytí potĜeby 
pracovníkĤ z vnČjších zdrojĤ lze využít statistiku obyvatelstva, statistiku zamČstnanosti  
a dalších adekvátních statistik. 
Tabulka č. 1: Odhad stavu zamČstnancĤ pro rok Ň017 
Celkový stav zamČstnancĤ k 1. 2. 2017 1005 
Roční fluktuace Ěmíra odchodĤě 13 % 
Počet odchodĤ zamČstnancĤ 130 
Stav zamČstnancĤ na konci roku 875 
Požadovaný stav zamČstnancĤ na konci roku 1090 
Počet zamČstnancĤ, který je potĜeba získat 215 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Výše uvedený odhad pro společnost Faurecia PlzeĖ, s.r.o. dokládá významnost 
podrobného plánování potĜeb zamČstnancĤ a propojení s ostatními strategickými cíli,  
aby docházelo k úspoĜe nákladĤ a efektivnČjšímu využívání lidského kapitálu. Společnost 
se potýká s vysokou mírou fluktuace zamČstnancĤ, a proto plánování pĜedevším počtu 
zamČstnancĤ, které je potĜeba získat, bývá dĤležitým úkolem pro personalisty. 
1.3. Získávání a výběr zaměstnanců 
„Získávání zamČstnancĤ je personální činností, jejímž cílem je identifikovat, pĜitáhnout 
a najmout kvalifikovanou pracovní sílu“ [6, s. 145]. Pod tíhou aktuálního dČní a situace 
na trhu práce se proces získávání zamČstnancĤ v nČkterých společnostech zúžil  
pouze na získání dostatečné kvantity pracovní síly. Bývají nastaveny pouze minimální 
požadavky na kandidáty a firmy se více zamČĜují na následné vzdČlávání, školení  
a celkový rozvoj zamČstnancĤ, i když tento zpĤsob ve vČtšinČ pĜípadĤ pĜináší daleko vyšší 
náklady. SamozĜejmČ s rostoucím významem pracovní pozice roste i dĤraz na kvalitu, 
respektive kvalifikovanost pracovní síly, ovšem v nČkterých pĜípadech nemusí platit  
tato úmČra ani pro manažerské pozice a mĤže být vybrán kandidát,  
který není pro danou pozici pĜipraven. NáslednČ nabývá na významu program vzdČlávání 
a rozvoje, který musí primárnČ zajistit, aby manažer nebo jiný pracovník byl schopný 
kvalitnČ vykonávat svou práci. Daná situace vzniká ve společnosti z dĤvodĤ dĜívČjší 
nedostatečnČ propracované strategie lidských zdrojĤ, úzké databáze kontaktĤ  
na potenciální zamČstnance, celkovČ špatné práce personalistĤ apod.  
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Celý proces získávání zamČstnancĤ by mČl [6] začít pečlivým plánováním lidských 
zdrojĤ následovaném analýzou práce, identifikací znalostí, dovedností  
a jiných osobnostních charakteristik požadovaných od uchazeče. NáslednČ se zpracuje 
strategie získávání zamČstnancĤ včetnČ metodiky výbČru a v poslední fázi probíhá 
hodnocení efektivnosti získávání a výbČru. Veškeré uvedené fáze jsou v nČkterých 
pĜípadech, jak již bylo uvedeno, aplikovány jen pro získávání pracovníkĤ na vyšší pozice  
ve společnosti. V nČkterých pĜípadech, i pĜi obsazování hierarchicky nejvyšších míst, 
Ĝada společností nemá vypracovaný plán lidských zdrojĤ, metodiku výbČru apod. Další 
chybou mnoha společností se v minulosti stala nedostatečná archivace a úschova údajĤ  
o nepĜijatých uchazečích, uskutečnČných pracovních pohovorech, náborových akcích 
apod. Kvalitní a široká databáze zaznamenávající personální aktivity pĜedstavuje 
významný podpĤrný nástroj také pro získávání zamČstnancĤ a mĤže velice urychlit  
a zefektivnit celý proces. 
DĤležitou skutečností zĤstává, že „strategické zabezpečování lidských zdrojĤ  
je klíčovou součástí strategického Ĝízení lidských zdrojĤ, tedy slaďování lidských zdrojĤ 
se strategickými a provozními požadavky organizace a zajišťování plného využití 
lidských zdrojĤ“ [2, s. 257]. Podstatný je tedy strategický pohled na celý proces  
a vyvarování se jisté krátkozrakosti a uspokojení pouze z aktuálního uspokojení 
provozních požadavkĤ. Strategický pĜístup pĜedstavuje provázanost s celkovou strategií 
společnosti a zároveĖ zajišťuje komplexní pohled na veškeré pĜidružené procesy. 
1.3.1. Zdroje pro získávání zaměstnanců 
ZamČstnance lze získat jak z vnitĜních zdrojĤ společnosti, tak i z vnČjších zdrojĤ.  
ObČ možnosti s sebou pĜinášejí jistá pozitiva, ale i negativa. Společnost musí pečlivČ 
zvážit, z jakých zdrojĤ bude vybírat nové zamČstnance a pĜihlížet pĜitom k finanční  
a časové náročnosti a dalším charakteristikám jednotlivých možností. Oba zdroje  
pro získávání zamČstnancĤ mají také své limity a omezení, které nelze opomenout.  
VnČjší zdroje pĜedstavují lidé, kteĜí jsou nezamČstnaní a hledají si prostĜednictvím úĜadu 
práce, nebo procházením inzerátĤ apod. nové zamČstnání, dále do vnČjších zdrojĤ patĜí 
zamČstnanci jiných společností, které se mĤže daná společnost snažit pĜetáhnout. 
V současnosti je značnČ využívaným zpĤsobem získávání pracovníkĤ z cizích zemí,  
kteĜí pĜicházejí do České republiky za prací.  
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Mezi kladné aspekty výbČru z vnČjších zdrojĤ patĜí zejména širší možnost výbČru  
a také, že takzvaná „nová krev“ pĜináší do společnosti nové nápady a možnosti. Záporné 
aspekty pĜedstavují pĜedevším vyšší náklady na získávání a také vyšší časová náročnost 
na získávání zamČstnance, ale také na následnou orientaci a adaptaci, dále je zde riziko 
pĜijetí nevhodného kandidáta a dále, že se mohou současní zamČstnanci cítit opomenuti 
a demotivováni.  Mezi metody získávání zamČstnancĤ z vnČjších zdrojĤ se Ĝadí: 
- „Nabídka práce na místní vývČsce. 
- Nabídka práce prostĜednictvím úĜadu práce. 
- On-line nabídka prostĜednictvím job serverĤ, personálních agentur nebo na vlastních 
webových stránkách organizace. 
- Inzerce v tisku, rozhlase a televizi. 
- Spolupráce se vzdČlávacími institucemi. 
- Spolupráce s profesními organizacemi, popĜ. odbory. 
- Veletrh pracovních pĜíležitostí. 
- Nabídka služeb personální agentury. 
- Samostatné pĜihlášení uchazeče o zamČstnání. 
- Doporučení stávajícím či dĜívČjším zamČstnancem“ [6, s. 147]. 
VnitĜní zdroje bývají oproti vnČjším zdrojĤm kvantitativnČ omezenČjší. VýbČr 
z vnitropodnikových zdrojĤ bývá však rychlejší a ménČ nákladný. Mezi další pozitiva 
patĜí skutečnost, že zamČstnanec zná společnost a společnost má dostatek informací  
o zamČstnanci, dále dochází k posilování jistoty zamČstnání, motivaci a loajality 
zamČstnancĤ a také se více zhodnotí prostĜedky a čas vložené do vzdČlávání a rozvoje. 
Negativní stránka mĤže mít podobu pĜehnané soutČživosti mezi zamČstnanci vedoucí  
až ke špatným mezilidským vztahĤm a konfliktĤm, dále je omezenČjší možnost výbČru  
a existuje riziko povýšení zamČstnance na pozici, kterou již nebude kvalitnČ vykonávat. 
Mezi metody získávání z vnitĜních zdrojĤ patĜí: 
- „ěízení následnictví - jde o identifikaci a Ĝízený rozvoj zamČstnancĤ s vysokým 
pracovním potenciálem. Součástí a východiskem Ĝízeného následnictví je plánování 
následnictví zamČĜené na výbČr talentĤ pro současné a budoucí klíčové manažerské 
funkce. 
- Interní výbČrové Ĝízení. 
- VnitĜní mobilita zamČstnancĤ“ [6, s. 150]. 
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1.3.2. Uvádění lidí do organizace 
PĜíprava programĤ orientace a adaptace by mČla patĜit k základním činnostem 
personalistĤ, respektive na začlenČní zamČstnancĤ by se mČli podílet pĜedevším 
personalisté a vedoucí zamČstnanci [6]. Lze jistČ využít i budoucích kolegĤ,  
kteĜí se mohou podílet na začlenČní do kolektivu a pomoci s osvojením si pĜedevším 
praktických procesĤ fungujících v dané společnosti. „Cílem je:  
- PĜekonat počáteční fázi nejistoty, kdy všechno mĤže novému zamČstnanci pĜipadat 
jako neobvyklé a neznámé. 
- Navodit v mysli nového zamČstnance pozitivní vztah k organizaci, aby se zvýšila 
pravdČpodobnost, že v organizaci zĤstane. 
- Zajistit, aby nový zamČstnanec co možná nejrychleji dosahoval požadovaného 
výkonu. 
- Snížit pravdČpodobnost, že nový zamČstnanec z organizace záhy odejde“ [2, s. 310]. 
„Orientace pracovníkĤ je dĤkladnČ promyšlený a pro každý druh pracovních míst,  
každé pracovištČ i organizaci specifický program adaptačních a vzdČlávacích aktivit, 
které mají usnadnit a urychlit proces seznamování se nových pracovníkĤ ĚpopĜípadČ 
pracovníkĤ pĜedcházejících v rámci organizace na jiné pracovištČ či pracovní místoě 
s jejich novými pracovními úkoly, pracovními podmínkami a pracovním a sociálním 
prostĜedím, ale také s potĜebnými znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich pracovní výkon 
pokud možno co nejdĜíve dosáhl požadované úrovnČ. Jeho úkolem je zkrátit období,  
po které tento pracovník nepodává standardní výkon a nedostatečnČ se orientuje v novém 
pracovním a sociálním prostĜedí“ [13, s. 192]. Je evidentní, že správná orientace  
a adaptace má svĤj význam a výše citovaní autoĜi se shodují v mnoha pĜínosech či cílech 
správného uvedení zamČstnance do společnosti. Mimo jiného pomáhá vhodnČ 
realizovaná adaptace snižovat fluktuaci a zefektivĖuje následnČ investované prostĜedky 
do programĤ vzdČlávání a rozvoje.   
1.4. Vzdělávání a rozvoj 
VzdČlávání a rozvoj zamČstnancĤ tvoĜí jednu z forem investic do lidského kapitálu, 
pĜičemž investice do lidského kapitálu mohou firmám pĜinést pĜedevším vyšší pĜidanou 
hodnotu a vČtší konkurenceschopnost. V nČkterých pĜípadech vytváĜí lidský kapitál 
významnou část z hodnoty firmy a investice do nČj bývá mnohem významnČjší  
než investice do dlouhodobého majetku apod.  
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PĜíkladem jsou velké technologické firmy, které vykazují dlouhodobý a obČžný majetek 
v Ĝádech stovek milionĤ korun, pĜesto jejich hodnota je v Ĝádech miliard či bilionĤ korun. 
Společnosti se mohou kromČ investic do zkvalitĖování a zvyšování pracovních 
schopností, dovedností, vČdomostí a osobních charakteristik zamČĜit také na investice  
do zlepšování zdravotního stavu zamČstnancĤ a dále na zlepšování pracovních podmínek 
[17]. NapĜíklad bezpečnost práce a pracovní podmínky pĜedstavují podstatné aspekty,  
na které se skupina Faurecia zamČĜuje.  
„VzdČlávání a rozvoj jsou definovány jako proces zabezpečující to, že organizace  
má vzdČlané, kvalifikované a angažované lidi, které potĜebuje“ [2, s. 335]. Uvedená 
charakteristika určuje pouze jediný význam vzdČlávání a rozvoje. VzdČlávání a rozvoj 
má značný význam i pro samotné zamČstnance. Roste jejich hodnota na trhu práce  
a rovnČž mĤže docházet k naplĖování potĜeb nČkterých zamČstnancĤ. Jedná se zejména  
o kognitivní potĜeby, nebo potĜeby seberealizace a rĤstu, viz Maslowova pyramida 
lidských potĜeb. Další dĤvody, proč by společnosti mČly investovat do vzdČlávání  
a rozvoje svých zamČstnancĤ, jsou: 
- „Stále častČji se objevují nové poznatky a vznikají nové technologie, takže znalosti  
a dovednosti lidí stále rychleji zastarávají. 
- ČastČjší jsou organizační zmČny, jež lidé musejí zvládat. 
- MČní se organizace práce, povaha práce i zpĤsoby Ĝízení Ěprohlubování a rozšiĜování 
práce, delegování a posilování pravomocí, plošší organizační strukturyě. 
- Globalizace a internacionalizace hospodáĜských aktivit a z toho vyplývající 
nezbytnost pohybovat se, podnikat a komunikovat v internacionálním prostĜedí. 
- ZmČny hodnotových orientací lidí a orientace na kvalitu pracovního života  
se projevuje ve zvýšené potĜebČ lidí se vzdČlávat“ [13, s. 252-253]. 
Význam vzdČlávání a rozvoje pro samotné zamČstnance dokládají i další autoĜi.  
„V současném svČtČ neustálého pohybu a zmČn ve všech oblastech života  
se neobejdeme bez prĤbČžné „práce na sobČ“, tj. bez neustálého pĜizpĤsobování  
se promČnlivým nárokĤm vykonávané pracovní činnosti, rozvíjení svého potenciálu  
a využívání rozmanitých pĜíležitostí k učení“ [4, s. 173]. Obdobné významy vzdČlávání 
a rozvoje deklarují i rĤzné zahraniční servery, respektive společnosti poskytující služby 
a produkty pro oblast Ĝízení lidských zdrojĤ.  
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NejčastČji uvádČjí tyto dĤvody pro vzdČlávání, trénink a rozvoj zamČstnancĤ: informuje 
zamČstnance o efektivním využívání technologií, zajišťuje konkurenční výhodu na trhu, 
vytváĜí pĜíležitosti pro rozvoj kariéry a osobního rĤstu, což je dĤležitý faktor  
pro udržení pracovníkĤ, zvyšuje produktivitu a ziskovost, podporuje plánování 
nástupnictví, zvyšuje se hodnota zamČstnancĤ, zvyšování provozní efektivnosti [21]; 
[23].  
ůby vzdČlávání a rozvoj pĜinášely co nejvČtší pĜínos, je nezbytné uspoĜádat jednotlivé 
procesy do uceleného a promyšleného systému. VytvoĜení uceleného systému vzdČlávání 
a rozvoje zabrání plýtvání prostĜedkĤ na nahodilé vzdČlávací akce, které nemusejí mít 
žádný podstatný pĜínos, nebo budou zamČĜeny na oblasti, které jsou pro danou společnost, 
oddČlení nebo zamČstnance nepodstatné. Celý systém vzdČlávání a rozvoje musí zapadat 
do strategického rámce společnosti a vést v konečné fázi k naplnČní strategických cílĤ. 












Zdroj: vlastní zpracování, Ň017, dle [28]   
K celkovému pĜístupu ke vzdČlávání a rozvoji by mČla rovnČž patĜit strategie vytváĜení 




















„Kultura učení podnČcuje manažery a zamČstnance k tomu, aby pĜijali učení  
jako základní proces organizace, k nČmuž se dobrovolnČ zavázali  
a do nČhož se soustavnČ zapojují“ [2, s. 341]. Pokud zamČstnanci pĜijmou strategii 
vzdČlávání a rĤstu za svou, která je navíc podporována manažery, nastává z pohledu 
společnosti témČĜ ideální stav a prostĜedí pro aplikaci rĤzných vzdČlávacích  
a rozvojových metod. 
1.4.1. Rozdíly mezi vzděláváním a rozvojem 
Definice vzdČlávání a rozvoje se u rĤzných autorĤ do jisté míry rozcházejí a každý autor 
klade dĤraz na jiný aspekt. Pod pojmem rozvoj lze chápat soubor činností, které mají 
primárnČ zvyšovat osobní potenciál človČka, tento proces, který by mČl probíhat neustále 
po celý život a zahrnuje v sobČ prĤbČžné vzdČlávání, rĤst a další zmČny [3].  
Naproti tomu vzdČlávání je „plánovitá činnost, která má jednotlivci nebo skupinČ 
vzdČlávaných pomoci dosáhnout požadované zpĤsobilosti, naučit se dČlat správné vČci 
správnČ a využívat osvojených znalostí a dovedností v praxi“ [3, s. 11]. 
Dle dalšího pĜístupu je podstatné [13], že kvĤli stále častČjším zmČnám  
ve všech oblastech a velké dynamice prostĜedí „již nestačí tradiční zpĤsoby vzdČlávání 
pracovníkĤ, jakými je napĜ. zácvik, doškolování či pĜeškolování, ale stále více jde  
o rozvojové aktivity zamČĜené na formování širšího rejstĜíku znalostí a dovedností,  
než jaký vyžaduje momentálnČ zastávané pracovní místo, a v neposlední ĜadČ  
i na formování osobnosti pracovníkĤ, formování jejich hodnotových orientací, 
pĜizpĤsobování jejich kultury kultuĜe organizace. PrávČ tyto rozvojové aktivity formují 
flexibilitu pracovníkĤ a jejich pĜipravenost na zmČny“ [13, s. 252]. Společnými prvky 
obou pohledĤ se staly dlouhodobost procesu rozvoje a také skutečnost, že rozvoj  
se více týká samotné osobnosti človČka. Definici vzdČlávání a rozvoje dokresluje 
následující výčet charakteristik: 
-   „PĜizpĤsobování pracovních schopností pracovníkĤ mČnícím se požadavkĤm 
pracovního místa, tj. prohlubování pracovních schopností. Jde v podstatČ  
o tzv. doškolování, které je tradičním, nejčastČjším a často i hlavním úkolem 
vzdČlávání pracovníkĤ v organizaci. 
- NeménČ dĤležité je však i zvyšování použitelnosti pracovníkĤ tak, aby alespoĖ zčásti 
zvládali znalosti a dovednosti potĜebné k vykonávání dalších, jiných pracovních míst. 
Dochází k rozšiĜování pracovních schopností. 
22 
- Úsilí o rozšiĜování pracovních schopností pracovníkĤ usnadĖuje pĜípadné 
rekvalifikační procesy v organizaci, tj. procesy, kdy pracovníci, kteĜí mají povolání, 
již organizace nepotĜebuje, jsou pĜeškolováni na povolání, které naopak organizace 
potĜebuje. 
- Organizace však nezískává vždy takové nové pracovníky, kteĜí jsou již náležitČ 
odbornČ pĜipraveni okamžitČ v plné míĜe vykonávat práci na pracovním místČ,  
na nČž byli pĜijati. Naopak, zpravidla je nutné pĜizpĤsobovat pracovní schopnosti 
nových pracovníkĤ specifickým požadavkĤm daného pracovního místa, používané 
technice, technologii, stylu práce v organizaci apod. 
- Formování pracovních schopností v rámci moderní personální práce pĜekračuje 
hranice pouhé odborné zpĤsobilosti Ěkvalifikaceě a stále více zahrnuje i formování 
osobnosti pracovníka, tedy vlastností, které hrají tak významnou roli v mezilidských 
vztazích, ovlivĖují chování a vČdomí, a tedy motivaci pracovníka,  
a odrážejí se i ve vztazích na pracovišti, výraznČ ovlivĖují procesy formování týmĤ  
a samozĜejmČ i individuální a kolektivní pracovní výkon.“ 
Druhý a poslední bod se dle Koubka týkají právČ „rozvojových aktivit, tedy jakýchsi 
znalostí, dovedností a osobních rysĤ pro zítĜek“ [13, s. 253-254]. Ostatní charakteristiky 
by mČly spíše odrážet obsah vzdČlávání. 
Další definice se týkají pĜímo vzdČlávání a rozvoje manažerĤ [7]. K výše uvedeným 
pojmĤm vzdČlávání a rozvoje se pĜipojuje ještČ definice výcviku manažerĤ,  
která ovšem úzce souvisí se samotným vzdČláváním. 
„Vzdělávání manažerů (management education) - hledá zpĤsoby, jak zkvalitnit proces 
učení manažerĤ, aby získali potĜebné znalosti a porozumČli prostĜedí, ve kterém pracují. 
ManažeĜi se „učí, jak se učit“, a to nejen ve formálních kurzech, ale i ze zkušeností  
pĜi výkonu práce. 
Výcvik manažerů (management training) - pĜedstavuje specifickou a krátkodobČjší část 
procesu učení. V jeho prĤbČhu si manažeĜi osvojují dovednosti pro lepší vykování  
své práce. Jedná se napĜ. o programy komunikačních dovedností či o odborné semináĜe 
zamČĜené na finanční plánování nebo pĜípravu marketingových strategií. 
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Rozvoj manažerů (management development) - jedná se o širší pojem než pĜedchozí 
dva. VzdČlávání a výcvik jsou podmnožinami rozvojových programĤ. Jde o nepĜetržitý 
proces, poskytující širokou paletu pĜíležitostí, činností a zdrojĤ pro rozvoj praktické 
kvalifikace a zvyšování výkonnosti manažerĤ. Rozvoj manažerĤ je také vždy vztahován 
k naplnČní cílĤ a strategií organizace. Vychází z hlubokého pochopení podnikatelských 
cílĤ a požadavkĤ organizace“ [7, s. 28-29]. 
PodobnČ uvažují i Gold a Mumford [9], kteĜí rovnČž považují vzdČlávání  
za jakousi podmnožinu či dílčí součást rozvoje manažerĤ, který by mČl v konečném 
dĤsledku vést k zvýšení jejich efektivnosti.  
Další odlišný pohled na problematiku ke vzdČlávání a rozvoji pĜipojuje ještČ zaštiťující 
pojem: učení se [12]. RovnČž charakteristika daných pojmĤ se do jisté míry odlišuje  
od výše uvedeného. „Vzdělávání - jeden ze zpĤsobĤ učení Ěseě, organizovaný  
a institucionalizovaný zpĤsob učení. VzdČlávací aktivity jsou ohraničené Ědiskrétníě  
- mají svĤj začátek a konec. PĜi koncipování vzdČlávání ve firmČ postupujeme 
systematicky. Rozvoj - dosažení žádoucí zmČny pomocí učení Ěseě. Rozvoj obsahuje 
zámČr, který je podstatnou částí ohraničených Ědiskrétníchě a neohraničených Ědifuzníchě 
rozvojových programĤ. Učení (se) - proces zmČny, který zahrnuje nové vČdČní i nové 
konání. Učíme se nejen organizovanČ, ale i spontánnČ - aniž o tom tĜeba víme. Učení  
je pojem, který zahrnuje více než rozvoj a vzdČlávání. Proto tĜeba mluvíme o učící  
se, nikoli o vzdČlávající organizaci, i když nemálo uživatelĤ si pod učící organizací 
pĜedstavuje vČtší koncentraci vzdČlávání“ [12, s. 31]. 
Mezi pojmy určité odlišnosti jistČ existují, ale také lze mezi nimi nalézt společné prvky 
charakteristické pro dané pojmy. Pojem rozvoj bude dále pĜedstavovat pĜedevším 
komplexnČjší, neustálý a vícestranný proces rozvoje človČka, který v sobČ skrývá  
i samotné vzdČlávání.  
1.4.2. Systematický rozvoj manažerů a zaměstnanců 
Systematický pĜístup, který pĜedstavuje ustálený sled činností, je nejefektivnČjší zpĤsob, 
jak lze pĜistupovat k problematice vzdČlávání a rozvoje. SoustavnČ se opakující cyklus, 
který je schopný efektivnČ uspokojovat potĜeby společnosti, ale také samotných 
zamČstnancĤ a manažerĤ, má mnoho pĜedností. 
- „SoustavnČ organizaci dodává náležitČ odbornČ pĜipravené pracovníky bez mnohdy 
obtížného vyhledávání na trhu práce. 
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- UmožĖuje prĤbČžné formování pracovních schopností pracovníkĤ podle specifických 
potĜeb organizace. 
- SoustavnČ zlepšuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti i osobnost pracovníkĤ. 
- PrĤmČrné náklady na jednoho vzdČlávaného pracovníka bývají nižší  
než pĜi jiném zpĤsobu vzdČlávání. 
- Zlepšuje vztah pracovníkĤ k organizaci a zvyšuje jejich motivaci. 
- Zvyšuje atraktivitu organizace na trhu práce a usnadĖuje získávání a stabilizaci 
pracovníkĤ“ [13, s. 259-260]. 
Koubek uvádí dále ještČ nČkolik pĜínosĤ systematického pĜístupu ke vzdČlávání  
a rozvoji, ovšem i uvedený výčet postačuje k doložení významu systematického pĜístupu.  
Samotný cyklus, který vychází ze strategie společnosti, se skládá ze čtyĜ základních částí 
[13]. Na začátku cyklu stojí identifikace potĜeb vzdČlávání a rozvoje, následuje plánování 
vzdČlávání a rozvoje, na plánování navazuje samotná realizace naplánovaných aktivit  
a celý jeden cyklus končí hodnocením výsledkĤ a pĜínosĤ vzdČlávání a účinnosti 
vzdČlávacích a rozvojových programĤ. 
1.4.2.1. Analýza vzdělávacích a rozvojových potĜeb 
VzdČlávání a rozvoj by mČly v prvé ĜadČ odstraĖovat mezery ve vzdČlání, respektive 
rozdíl mezi skutečnou úrovní znalostí a dovedností a požadovanou úrovní.  
Ovšem pouze tento význam vzdČlávání není dostačující a vzdČlávání, respektive rozvoj 
by mČl být pĜedevším zamČĜený do budoucna a mČl by zamČstnance pĜipravovat  
na budoucí povinnosti a úkoly [2]. Dlouhodobý program vzdČlávání a rozvoje by mČl 
propojovat strategickou úroveĖ s operativní a flexibilnČ reagovat na aktuální vzdČlávací 
potĜeby, respektive mezery ve vzdČlání, ale zároveĖ pĜedcházet možným budoucím 
mezerám ve vzdČlání.  
Možných informačních zdrojĤ relevantních pro posouzení vzdČlávacích a rozvojových 
potĜeb lze nalézt nČkolik. Obtížné bývá stanovení významu a dĤležitosti jednotlivých 
zdrojĤ. ůutoĜi uvádČjí rĤzná členČní zdrojĤ informací. „V současné dobČ se potkáváme 
se čtyĜmi zdroji získávání informací o rozvojových potĜebách. Jsou to zamČstnanci  
sami, dále jejich nadĜízení, pĜípadnČ personalisté. Dalším výraznČjším zdrojem  
jsou kvalitativní nebo kvantitativní metody ĚtĜistašedesátistupĖová zpČtná vazba, mystery 
shopping/calling a development centrum)“ [11, s. 156].  
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Údaje, které jsou relevantní pro posouzení vzdČlávacích a rozvojových potĜeb, lze členit 
do tĜí skupin [13]: údaje týkající se celé organizace, údaje týkající se jednotlivých 
pracovních míst a činností a údaje o jednotlivých pracovnících. Dále uvádí,  
že se rozvojové aktivity často opírají o požadavky vedoucích pracovníkĤ  
a také, že dĤležitými podklady pro vyhodnocování rozvojových potĜeb bývají materiály 
pravidelného hodnocení pracovníkĤ. Mezi vhodné zdroje informací patĜí pĜedevším [17]: 
strategické podnikové plány - pĜedevším plány expanze, diverzifikace nebo plány 
restrukturalizace, dále zmČny v konkurenčním prostĜedí a implementace nových 
technologií. K základním metodám pro sbČr údajĤ Ĝadí: strukturovaný rozhovor, 
pozorování, dotazník, participace, popis práce vytvoĜený zamČstnancem, skupinová 
diskuze apod.  
Každý zdroj informací, či každý pohled na problematiku, má své klady i zápory.  
Vždy je tedy vhodné kombinovat více zdrojĤ informací, analyzovat je a až poté stanovit 
závČry o rozvojových potĜebách. Jak již bylo uvedeno, i závČry a rozhodnutí  
o rozvojových potĜebách musí reflektovat strategii společnosti, rovnČž musí vycházet 
z úrovnČ znalostí, schopností a dalších individuálních charakteristik zamČstnancĤ.  
1.4.2.2. Plánování vzdělávání a rozvoje 
Již v pĜedchozí fázi se postupnČ objevují zárodky plánu vzdČlávání a rozvoje,  
které se následnČ upĜesĖují a doplĖují. Kompletní plán by mČl následnČ zodpovČdČt Ĝadu 
otázek [13]. Podobný pĜístup k plánování uvádČjí i další autoĜi [17], dále nastolují otázky, 
na které by mČlo být odpovČzeno v dobĜe sestaveném plánu vzdČlávání. 
- Jaká témata vzdělávání je tĜeba zajistit? Podklady pro zodpovČzení této otázky  
by mČla pĜinést již fáze analýzy vzdČlávacích a rozvojových potĜeb. V plánu 
vzdČlávání a rozvoje budou již jen konkretizovány vybrané oblasti, na které se bude 
daný plán zamČĜovat.  
- Jaká bude cílová skupina účastníků? OdpovČď záleží částečnČ na výsledku analýzy 
vzdČlávacích a rozvojových potĜeb a částečnČ také na podnikové a personální strategii, 
která by mČla určovat priority a cíle a také pro které skupiny zamČstnancĤ budou dané 
programy nebo jejich části určeny. 
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- Jakými metodami a technikami se má vzdělávání realizovat? Škála možností,  
které lze využít, je značnČ široká a závisí na mnoha faktorech, napĜ. téma vzdČlávání, 
cílová skupina účastníkĤ, časový fond, rozpočet, dĜívČjší zkušenosti  
apod., jaké metody budou využity. 
- Která vzdělávací instituce bude zvolena? Organizace mohou využít interních 
školitelĤ, ale i externích školitelĤ, poradenských firem, vysokých škol a dalších 
možností. Nabídka bývá velmi široká a na výbČr má vliv opČt mnoho rĤzných faktorĤ. 
- Kdy a v jakém časovém období? Pokud bude účelem pouze samotné vzdČlávání,  
tak jak bylo definováno, vybere se pouze jeden termín nebo nČkolik málo termínĤ,  
kdy budou realizovány vzdČlávací akce. V pĜípadČ, že se bude jednat o rozvoj 
zamČstnancĤ, mČlo by se jednat o kontinuální proces plánování a realizování rĤzných 
událostí, zamČĜených na rozvoj zamČstnancĤ. 
- Kde se vzdělávání uskuteční? Základními možnostmi jsou v zamČstnání  
a mimo nČj. Místo konání bude do určité míry ovlivnČno vybranou metodou a délkou 
trvání. Dále bude hrát roli rozpočet, ochota zamČstnancĤ podstoupit časovČ náročnČjší 
aktivity, náklady apod. 
- Jakým způsobem a kdy se bude realizovat průběžné a závěrečné hodnocení 
vzdělávacích aktivit a celého vzdělávacího plánu? PrĤbČžné hodnocení tvoĜí jeden 
ze základních prvkĤ efektivního fungování celého procesu vzdČlávání a rozvoje,  
a proto musí být pečlivČ naplánováno, kdy a jak se budou uskutečnČné aktivity 
hodnotit, aby mohlo dojít včas k pĜípadným úpravám vzdČlávacího plánu.  
- Jaké jsou náklady na vzdělávání? Započítávají se všechny pĜímé náklady  
na vzdČlávací aktivity, ale i nepĜímé náklady v podobČ vynaloženého času účastníkĤ. 
Obdobný postup plánování vzdČlávacích a rozvojových aktivit uvádČjí i nČkteré 
zahraniční společnosti poskytující softwarová Ĝešení pro oblast personálního 
managementu. Jako pĜíklad lze uvést server businessbee.com, který uvádí  
tČchto 7 krokĤ pro sestavení efektivního vzdČlávacího programu: 1. Určit cíle. 2. PoĜídit 
vzdČlávací materiály a prostĜedky. ň. VytvoĜit plán. 4. Najít trenéra. 5. EfektivnČ  
a včas komunikovat smČrem k zamČstnancĤm. 6. Sledovat progres. 7. ZamČĜit  
se na zpČtnou vazbu [22]. 
Propracovaný a komplexní plán vzdČlávání a rozvoje mĤže velice zefektivnit celý proces 
vzdČlávání a rozvoje. RovnČž lze pĜi pečlivém plánování odhalit možné chyby  
a bariéry, které mĤžeme eliminovat, nebo pĜijmout opatĜení na zmírnČní jejich dopadĤ.  
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Specifické mohou být plány rozvoje manažerĤ. ManažeĜi musí často umČt reagovat  
na nové požadavky, na které nemusí být dostatečnČ pĜipraveni v teoretické rovinČ. 
„Osobní plány rozvoje manažerĤ se proto více než na ryze pracovní schopnosti zamČĜují 
na rozvoj sociálních a osobnostních vlastností“ [6, s. 288]. 
1.4.2.3. Realizace rozvoje a vzdělávání 
Fáze realizace plynule navazuje na fázi plánování a obsahuje nČkolik podstatných prvkĤ, 
které mají vliv na kvalitu a výsledky realizační fáze a rovnČž celého systematického 
procesu vzdČlávání a rozvoje. Mezi dané prvky patĜí [17] cíle, program, motivace, 
metody, účastníci a lektoĜi. Podstatná je ještČ finanční stránka vzdČlávání  
a rozvoje [12].  
1.4.2.3.1. Cíle 
Cíle vzdČlávání a rozvoje vycházejí ze strategických cílĤ společnosti a také z analýzy 
vzdČlávacích a rozvojových potĜeb. KromČ návaznosti na strategické cíle  
je na jednotlivé cíle vzdČlávání a rozvoje kladen základní požadavek, aby byly  
tzv. SMARTER. Vhodné je rozdČlení cílĤ do dvou skupin [17]. První skupinu tvoĜí 
programové cíle vyjadĜující cíle celého programu vzdČlávání a rozvoje. Druhá skupina 
cílĤ se vztahuje k jednotlivým aktivitám. 
1.4.2.3.2. Program 
Program se vztahuje k jednotlivým akcím a aktivitám a mČl by obsahovat základní 
informace o obsahu, datu, místČ a času konání, dále o lektorovi, nutných pomĤckách  
a potĜebných materiálech. ůby byl daný program ĜádnČ naplnČn, je tĜeba zajistit [17]: 
- Možnost pro účastníky vyjádĜit se ke všem částem programu. 
- VyjádĜení účastníkĤ na začátku aktivity, co konkrétnČ očekávají. 
- Verifikace programu a pĜípadné pĜipomínkování ze strany účastníkĤ a lektorĤ,  
včetnČ zajištČní dostatečné časové rezervy na realizaci závČrečných činností. 
1.4.2.3.3. Motivace 
„Motivace je pohnutka, popud, který nás aktivizuje a naši aktivitu také usmČrĖuje, 
zamČĜuje, určuje její intenzitu a trvalost. Formou motivačních dispozic mohou být pudy, 
potĜeby, zájmy, hodnoty, postoje, ideje, ideály“ [14, s. 106]. Význam motivace  
pro jakoukoli lidskou činnost je nezpochybnitelný.  
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Pokud zamČstnanci mají motivaci k učení a rozvoji svého potenciálu, jsou programy 
vzdČlávání a rozvoje mnohem efektivnČjší jak z pohledu samotných zamČstnancĤ,  
tak i z pohledu společnosti.  
DvČ zvláštČ dĤležité teorie motivace k učení jsou [2] teorie očekávání a teorie cíle. Teorie 
očekávání, respektive Vroomova teorie očekávání uvádí, že pracovní výkon jednotlivce 
silnČ závisí na dosažitelnosti a atraktivnosti cíle. ZamČstnanec si sám odpovídá  
na následující tĜi otázky: Je pro mČ cíl atraktivní? Je pravdČpodobné, že úkol splním?  
Je pravdČpodobné, že za splnČný úkol dostanu odmČnu, která odpovídá mým očekáváním 
[27]? Teorie cíle Lathama a Locka se zakládá na vytyčování specifických cílĤ a klade 
velký dĤraz na zpČtnou vazbu. „Cíle musí být projednány a odsouhlaseny 
a jejich dosahování musí být podporováno vedením a radou. Klíčovou je zpČtná vazba“ 
[18, s. 15]. Mezi další teorie motivace lze zahrnout Herzbergovu dvoufaktorovou teorii 
motivace, teorii spravedlnosti a McGregorovu teorii X a teorii Y. 
ěada společností má vypracovaný komplexní motivační systém zamČstnancĤ,  
který by mČl rovnČž zahrnovat motivaci ke vzdČlávání. Jelikož podstatou veškerých 
činností ve společnosti by mČlo být v konečné fázi naplĖování strategických cílĤ, musí 
motivační program [17]:  
- Vyplývat ze strategie podniku. 
- ZohledĖovat cíle podnikového systému vzdČlávání. 
- Respektovat potĜeby a možnosti zamČstnancĤ. 
- ZohledĖovat specifika podniku a regionu. 
- Reagovat na celospolečenskou situaci v zemi. 
Dále je nutné se zamČĜit na konkrétní zamČstnance a na konkrétní faktory,  
které motivují daného človČka. Každý človČk je osobnost a musí se k nČmu pĜistupovat 
do jisté míry jako k individualitČ. DĤvodĤ, pro naše rozdílné chování a pro jiné zdroje 
motivace, mĤže existovat mnoho, rovnČž lze nalézt mnoho definic, napĜ.: „Náš zpĤsob 
práce, naše chování a pĜístup k ostatním jsou výsledkem Ĝady faktorĤ, které jsme zdČdili, 
kterým jsme se naučili v rodinČ a v dČtství, nebo které jsme si osvojili v prĤbČhu 
vzdČlávání a zamČstnání. Jsou to schopnosti, temperament, vlastnosti osobnosti, potĜeby 
a postoje. Skrývají se za naším každodenním projevem, chováním i za výsledky  
naší práce“ [5, s. 13]. 
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1.4.2.3.4. Účastníci 
Účastníci pĜedstavují jádro celého procesu a dĤvod pro tvorbu programu vzdČlávání  
a rozvoje. Plán vzdČlávání a rozvoje mĤže členit zamČstnance konkrétní společnosti  
do mnoha skupin a pro každou z tČchto skupin mĤže pĜipravit odlišné akce a aktivity. 
RovnČž nČkteré skupiny zamČstnancĤ mohou být z plánu vzdČlávání a rozvoje  
z mnoha dĤvodĤ vyĖati.  
Každý jedinec má jednak jiné zdroje motivace, které ho aktivizují a vedou k dosažení 
cílĤ, ale rovnČž má specifický styl učení, ke kterému se musí pĜihlédnout  
již pĜi plánování jednotlivých aktivit. Je nezbytné pĜihlédnout i k fyzickým faktorĤm, 
emocionálním faktorĤm a také k intelektu jednotlivých účastníkĤ.  
1.4.2.3.5. Metody vzdělávání a rozvoje 
ůčkoliv existuje pestrá škála metod vzdČlávání a rozvoje, autoĜi se shodují  
na základním rozdČlení metod do dvou skupin. První skupinou jsou metody vzdČlávání 
na pracovišti (on the job), druhou skupinu tvoĜí metody vzdČlávání mimo pracovištČ  
(off the job). Metody patĜící do první skupiny jsou vhodnČjší pro dČlnické profese  
a metody off the job bývají využívány pro vedoucí pracovníky.  
Mezi metody vzdČlávání používané na pracovišti patĜí [13]: 
- Instruktáž pĜi výkonu práce: NejčastČji využívaná metoda, která slouží pĜedevším 
pro nové zamČstnance k osvojení si pracovního postupu apod., jedná se o bČžné 
školení, či zácvik. 
Výhody: rychlý zácvik a osvojení si pracovního postupu, vytváĜení vztahĤ  
mezi zamČstnanci Ěškolitel a školenýě. 
Nevýhody: metoda je vhodná pouze pro jednodušší pracovní postupy, školitel musí, 
kromČ dobré znalosti daného postupu, být schopný tento postup vhodnČ prezentovat 
novému zamČstnanci, prĤbČh školení provádČného pĜímo na pracovišti mĤže být velmi 
rušen vlivem okolí. 
- Koučování (coaching): Jedná se o dlouhodobČjší, soustavné smČrování pracovníka 
k požadovanému výkonu, které probíhá na základČ rad, instrukcí a kontroly. 
Výhody: prĤbČžné hodnocení výkonu, oboustranná spolupráce zlepšující komunikaci 
apod. 
Nevýhody: nevhodné rady a instrukce, získání také nežádoucích pracovních návykĤ. 
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- Mentoring: Metoda podobná coachingu, pĜi níž si sám zamČstnanec vybírá  
svého mentora, který mu poskytuje rady a pomoc. 
Výhody: obdobné jako u coachingu, ovšem zamČstnanec prokazuje vlastní iniciativu 
volbou svého mentora. 
Nevýhody: volba nevhodného mentora. 
- Counselling: Metoda je založená na obousmČrném vztahu a ovlivĖování  
mezi obČma stranami. 
Výhody: interakce mezi školeným a školitelem, lepší formování pracovních 
schopností obou stran. 
Nevýhody: vČtší časová náročnost, odpor nČkterých školitelĤ. 
- Asistování: VzdČlávaný pracovník po určitou dobu funguje jako asistent  
jiného zamČstnance Ěčasto manažeraě a pĜi plnČní pracovních úkolĤ získává zkušenosti  
a osvojuje si konkrétní pracovní postupy a metody. 
Výhody: osvojení si praktických postupĤ, získání reálných zkušeností. 
Nevýhody: získání nevhodných pracovních návykĤ, menší možnost vlastní iniciativy 
vzdČlávaného zamČstnance, obČ strany mohou mít pocit, že se plýtvá jejich časem. 
- PověĜení úkolem: ZamČstnanec je povČĜen splnČním určitého úkolu, jsou  
mu pĜidČleny pravomoci a jistá míra odpovČdnosti. Metoda se využívá pĜevážnČ  
pro vedoucí pracovníky. 
Výhody: získání zkušeností, vlastní iniciativa. 
Nevýhody: povČĜování banálními úkoly, špatnČ zvolený postup pĜi plnČní úkolu. 
- Rotace práce: ZamČstnanec postupnČ prochází rĤznými oddČleními společnosti,  
nebo mu jsou pĜidČlovány postupnČ rĤzné úkoly. Metoda má seznámit zamČstnance 
s širším chodem společnosti. 
Výhody: zamČstnanec získá komplexnČjší pĜehled o společnosti a procesech,  
které uvnitĜ probíhají, zvyšuje se flexibilita zamČstnance. 
Nevýhody: zamČstnanec mĤže považovat pobyt na nČkterých oddČleních za ztrátu 
času, zamČstnanci daných oddČlení nemusí mít zájem školit a vČnovat se nČkomu,  
kdo záhy odejde, zamČstnanec nemusí zvládat práci na nČkterých oddČleních.  
- Pracovní porady: Slouží pĜedevším k pĜedávání informací mezi zúčastnČnými 
zamČstnanci. Informace mohou mít podobu aktuálních problémĤ, pĜípadnČ zpĤsobĤ 
Ĝešení, aplikace nových postupĤ apod. 
Výhody: zlepšení spolupráce, pĜedávání informací a zkušeností, možnost  
vlastní iniciativy. 
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Nevýhody: nevhodné nastavení času porady a vyrušování nČkterých zamČstnancĤ  
od jiné práce, snaha nČkterých zamČstnancĤ vyhýbat se pracovním poradám.  
Mezi metody používané mimo pracovištČ patĜí [13]: 
- PĜednáška: Prezentace rĤznorodých informací od pĜednášejícího smČrem 
k účastníkĤm. Prezentace mĤže být spojena se závČrečnou diskuzí, která částečnČ 
odbourává jednostranný tok informací a mĤže pĜinést více poznatkĤ a nápadĤ. 
Výhody: rychlý a snadný pĜenos informací, diskuze mĤže generovat další nápady  
a poznatky. 
Nevýhody: nízké zapojení účastníkĤ ĚkromČ diskuzeě, jednosmČrná komunikace  
Ěv pĜípadČ prezentace bez závČrečné diskuzeě, chybné vedení a moderování závČrečné 
diskuze. 
- Demonstrování: Jedná se o praktické pĜedvedení určité činnosti, pracovního postupu, 
zpĤsobu jednání, reakce na určitou situaci apod. Lze využít širokou škálu 
audiovizuálních pomĤcek, mustrĤ, testovacích vzorkĤ atd. 
Výhody: praktické Ĝešení problému, široká škála prostĜedkĤ pro lepší pĜedvedení. 
Nevýhody: nižší zapojení účastníkĤ, náročnČjší pĜíprava. 
- PĜípadové studie: PĜedstavují popis určitých situací a problémĤ. Jsou pĜedkládány 
pracovníkĤm, kteĜí by mČli pĜijít s Ĝešením popsaných situací nebo s relevantními 
nápady, které se vztahují k pĜípadové studii. Metoda se používá vČtšinou pro vedoucí 
pracovníky.  
Výhody: rozvoj analytického myšlení, možnost pĜinést vlastní nápady a zpĤsoby 
Ĝešení. 
Nevýhody: náročná  pĜíprava vhodných studií, volba špatné studie. 
- Workshop: Obdoba pĜípadové studie. Jedná se pĜedevším o skupinové Ĝešení 
praktických problémĤ. 
Výhody: generování více možných zpĤsobĤ Ĝešení, získání nových zkušeností. 
Nevýhody: náročnČjší na pĜípravu, špatné vedení ze strany moderátora. 
- Brainstorming: Účastníci pĜedkládají své názory, nápady a myšlenky,  
které jsou následnČ rozebírány a analyzovány. 
Výhody: generování nových myšlenek, rozvoj kreativního myšlení. 
Nevýhody: nezvládnutá úloha moderátora. 
- Simulace: Účastníci mají za úkol učinit Ĝadu rozhodnutí na základČ podrobného 
zadání. ZamČstnanci si opČt osvojují schopnosti reagovat v určitých situacích. 
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Výhody: získávání nových zkušeností, formování schopnosti rozhodovat. 
Nevýhody: náročná pĜíprava. 
- Hraní rolí: Jde o určitou formu simulace, kde účastníci mají pĜidČlenou roli,  
na jejímž základČ musejí jednat a Ĝešit určité situace. 
Výhody: formování schopnosti reagovat, rozhodovat, rozvoj kreativního myšlení. 
Nevýhody: náročná pĜíprava, vyšší nároky na lektora. 
- Assessment centre: Soubor metod, které mají za úkol pĜivádČt účastníka do rĤzných 
situací a následnČ hodnotit jeho chování, použité postupy apod. Assessment centra 
mohou simulovat velice autentické pracovní podmínky, a proto bývá jejich účinnost 
vysoká. 
Výhody: všestranný rozvoj účastníkĤ. 
Nevýhody: nákladná metoda, vysoká náročnost pĜípravy. 
- Outdoor training/learning: Metoda založená na aktivním pĜístupu, hraní her, 
sportování. Účelem je rozvíjení manažerských dovedností, schopnosti vést  
a koordinovat tým, komunikovat, vytváĜet taktiku atd. 
Výhody: zábavná forma osvojování si nových znalostí a dovedností, aktivní pĜístup, 
propojení s rekreačními aktivitami. 
Nevýhody: vyšší náročnost na pĜípravu, odpor nČkterých účastníkĤ k pohybovým 
aktivitám apod. 
- E-learning: Ačkoliv existuje celá Ĝada definic, v podstatČ se jedná o využití internetu 
a elektroniky pro vytváĜení a distribuci vzdČlávacích materiálĤ. V současné dobČ  
se jedná o velice rozšíĜený zpĤsob vzdČlávání, který ovšem nebývá vždy efektivnČ 
využíván. 
Výhody: vysoká flexibilita, možnost vzdČlávat se témČĜ odkudkoli, velká úspora času, 
materiály lze studovat opakovanČ, neomezený počet účastníkĤ. 
Nevýhody: vyšší počáteční náklady a časová náročnost pĜípravy, časová prodleva 
zpČtné vazby, ztráta nČkterých sociálních dovedností, nadmČrné využívání elektroniky 
mĤže vést ke zdravotním potížím. 
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Každá metoda má své silné stránky, ovšem pĜi výbČru je nutné posuzovat i nevýhody 
daných metod a volit takovou kombinaci, která bude nejvíce odpovídat potĜebám  
a cílĤm společnosti v oblasti vzdČlávání a rozvoje a také jednotlivým zamČstnancĤm, 
kteĜí budou pomocí vybraných metod vzdČláváni.  
Účinnost jednotlivých metod bývá rĤzná a vždy záleží na konkrétních cílech,  
která metoda bude zvolena. K dosažení vyšší efektivity vzdČlávání je vhodné kombinovat 
rĤzné metody, pĜičemž účinnČjší jsou tzv. participativní metody, tedy takové metody, 
které vyžadují aktivní zapojení účastníkĤ. PĜíklady participativních metod: 
- „Bludiště: Používá navozenou situaci. V určitém okamžiku mají účastníci pĜi Ĝešení 
úkolu více možností volby a zároveĖ zjistí dĤsledky jedné zvolené možnosti.  
Tímto zpĤsobem postupují, dokud úkol úspČšnČ nevyĜeší. Použití je vhodné u malých 
skupin pĜi vzdČlávání v oblasti rozhodování.  
Výhody: možné vlastní tempo, vysoký stupeĖ participace účastníkĤ.  
Nevýhody: nejvíce se naučí ti, kteĜí se nesprávnČ rozhodnou, časová náročnost 
lektorské pĜípravy. 
- Akvárium: Jedna skupina účastníkĤ Ĝeší úkol, druhá ji pozoruje a následnČ poskytuje 
zpČtnou vazbu. Použití u skupin s 10-12 účastníky pĜi výuce personálních  
a manažerských dovedností.  
Výhody: procvičování techniky poskytování zpČtné vazby, možnost dĤkladného 
procvičení vyučovaných dovedností.  
Nevýhody: tréma a nervozita účastníkĤ Ĝešících úkol a zároveĖ pozorovaných druhou 
skupinou, nároky na facilitaci ze strany lektora. 
- Manažerské hry: Skupina dostane scénáĜ s rolemi. Hrají se vybrané pracovní situace 
a jsou zkoumány rĤzné možné pĜístupy k Ĝešení problémĤ nebo nepĜedvídaných 
událostí. Jsou vhodné pĜi výuce interpersonálních, poradenských, marketingových, 
manažerských a tréninkových dovedností ve skupinČ o Ř-10 účastnících.  
Výhody: zábava, praktické procvičování i nepĜíjemných situací.  
Nevýhody: hry mohou být pokládány za nerealistické, obavy a tréma z nevydaĜeného 
„hereckého“ výkonu. 
- ěešení incidentu: Metoda se podobá pĜípadové studii. Jsou zadána základní fakta  
o incidentu a skupina se rozhoduje, jaké další informace potĜebuje a jaké otázky musí 
zodpovČdČt. Metoda vhodná pro skupinu s maximálnČ 10 lidmi k výuce manažerských 
dovedností, diagnostikování problémĤ a analýzy faktĤ.  
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Výhody: zkoumání reálných problémĤ bez rizika, dobrá simulace reality.  
Nevýhody: pocit umČlosti situace na stranČ účastníkĤ. 
- Klinika: Skupina nebo jednotlivec prodiskutují a snaží se pĜekonat konkrétní pracovní 
problémy. Umožní to procvičování a zdokonalení manuálních a obslužných 
dovedností. Doporučený počet je 1-Ř účastníkĤ.  
Výhody: sami účastníci rozhodují o oblasti diskuse a Ĝešení.  
Nevýhody: možná časová náročnost, vhodné jen pro malou skupinu. 
- Cvičení vnímavosti: Členové skupiny pozorují a poskytují zpČtnou vazbu k chování 
skupiny nebo jejích jednotlivých členĤ. Metoda je použitelná ve skupinČ do Ř členĤ 
pĜi nácviku komunikačních, poradenských a interpersonálních dovedností.  
Výhody: je podporován osobní rozvoj a chápání lidského chování.  
Nevýhody: pĜílišná intenzita procvičování mĤže vést až k negativním emocím. 
- Workshop: Populární metoda určená k prodiskutování konkrétních situací a hledání 
možných pĜístupĤ k jejich pozitivnímu zvládání. Použití možné ve skupinČ 
s maximálnČ 15 účastníky pĜi trénování komunikačních a manažerských dovedností.  
Výhody: neformálnost, možnost vyĜešení konkrétních pracovních problémĤ, použití  
i u početnČjší skupiny.  
Nevýhody: nároky na facilitační schopnosti lektora“ [17, s. 114-115]. 
Každá z metod má své silné i slabé stránky, respektive poskytuje rĤzné pĜínosy.  
NejvČtší pĜínosy pĜedstavuje zpČtná vazba k vybraným Ĝešením a vlastní práci  
a také procvičení realistických situací.  
SamozĜejmČ je nutná dobrá volba lektora a motivace účastníkĤ k co nejvČtší aktivitČ. 
Naopak mezi nejvČtší slabiny se mĤže Ĝadit časová náročnost, která se týká pĜedevším 
vedoucích pracovníkĤ, kteĜí bývají velmi vytížení a také nízká míra zapojení  
nČkterých účastníkĤ. 
Pestrá škála vzdČlávacích a rozvojových metod s sebou pĜináší nutnost volby adekvátní 
metody nebo souboru metod, který bude využíván pro vybrané účely a pro vybrané 
manažery a zamČstnance. FaktorĤ, které pĤsobí na volbu vhodné metody, existuje  
rovnČž celá Ĝada, mezi základní patĜí počet účastníkĤ, časová dotace, pracovní zaĜazení, 
finanční aspekt, požadavky zamČstnancĤ a priority společnosti. 
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Obr. č.: 2: Faktory ovlivĖující volbu metod 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017, dle [17, s. 112] 
1.4.2.3.6. Metody rozvoje manažerů 
ManažeĜi tvoĜí významnou skupinu zamČstnancĤ v organizaci, oni jsou zodpovČdní  
za plnČní strategických cílĤ, za vytváĜení hodnoty pro vlastníky a akcionáĜe. Rozhodnutí, 
které vydají, ovlivĖuje smČĜování celé organizace a také práci ostatních zamČstnancĤ.  
Pro každou organizaci pĜedstavuje získání a udržení kvalitních manažerĤ zásadní úkol. 
Na manažery bývají kladeny velké nároky a také musí neustále reagovat 
na mČnící se podmínky a umČt pĜizpĤsobit procesy uvnitĜ společnosti, proto je nezbytné 
zajistit jejich neustálý rozvoj, získávání nových zkušeností a znalostí. „Smyslem rozvoje 
manažerĤ je nacházet možnosti, jak využívat pĜedevším vnitĜní zdroje a uspokojovat 
poptávku organizace po manažerech lépe vybavených pro svou práci na všech úrovních“ 
[2, s. 382]. 
ěada autorĤ sdílí pĜedstavu o rozdČlení pĜístupu k rozvoji manažerĤ na formální  
a neformální [2]; [7]; [15]. 
Formální pĜístupy vycházejí z plánĤ rozvojových aktivit stanovených organizací  
na základČ identifikace potĜeb rozvoje. K identifikaci potĜeb rozvoje mĤže být využito 
hodnocení pracovního výkonu a také assessment centre. Mezi formální pĜístupy k rozvoji 
manažerĤ se Ĝadí [2]: 
Principy učení: motivace, 
aktivní zapojení, individuální 
pĜístup, zpČtná vazba, pĜenos 
poznatkĤ 
Lidské faktory: lektoĜi, 
účastníci, prostĜedí 
Časové a materiální 
faktory: čas, finance, 
vzdČlávací zaĜízení 
Cíle učení: vČdomosti, 
dovednosti, schopnosti, 
postoje a hodnoty 
PĜedmět a obsah: 






- Plánování zkušeností: Prosté získávání pracovních zkušeností, podpoĜené rotací 
práce, účastí v rĤzných projektech apod. 
- Koučování. 
- Mentorování. 
- Učení se akcí: Manažer je postaven pĜed skutečný problém, který musí vyhodnotit, 
navrhnout zpĤsob Ĝešení, aplikovat dané Ĝešení a vyhodnotit dopady. 
- Učení se hrou. 
Neformální pĜístupy k rozvoji manažerĤ stojí na událostech, se kterými se manažeĜi bČžnČ 
setkávají pĜi výkonu své práce. S každou novou zkušeností pĜichází i možnost  
učit se a získat hodnotné zkušenosti. ManažeĜi musí pĜemýšlet o svých krocích  
a dokázat identifikovat klíčová rozhodnutí, která pĜispČla k Ĝešení situace.  
„Toto retrospektivní nebo reflexivní učení bude účinné, jestliže poučení  
z nČho vyplývající budou manažeĜi schopni úspČšnČ aplikovat v budoucnosti“  
[2, s. 383]. Další možností je učit se od svých nadĜízených, pokud nČjací ve společnosti 
jsou. ÚčinnČjším zpĤsobem zĤstává učení se na základČ vlastních zkušeností.  
PrávČ k lepšímu využití analýzy vlastních rozhodnutí a postupĤ pĜi Ĝešení problémĤ 
pĜispívají neformální pĜístupy k rozvoji manažerĤ, mezi nČž se Ĝadí: 
- „DĤraz na sebehodnocení a identifikaci potĜeb rozvoje tím, že manažeĜi posuzují svĤj 
výkon v porovnání s dohodnutými cíli a analyzují faktory, které pĜispČly 
k efektivnímu nebo ménČ efektivnímu výkonu - to je možné realizovat prostĜednictvím 
Ĝízení pracovního výkonu. 
- PovČĜit manažery, aby vypracovali své vlastní plány osobního rozvoje - programy 
samostatnČ Ĝízeného vzdČlávání. 
- PodnČcovat manažery k tomu, aby diskutovali o svých problémech a pĜíležitostech  
se svými nadĜízenými, spolupracovníky a mentory, aby si sami stanovili,  
co se potĜebují naučit, nebo co musí být schopni dČlat. 
- Pomáhat manažerĤm pochopit jejich vlastní styl učení, aby mohli co nejlépe využít 
svých zkušeností a zvýšili účinnost svých vzdČlávacích aktivit Ětato pomoc 




LektoĜi jsou posledním prvkem z oblasti realizace vzdČlávání a rozvoje. LektoĜi bývají 
vybíráni často podle úrovnČ technologických znalostí, zkušeností, osobnostních 
charakteristik, dosažených úspČchĤ a pedagogických dovedností. „Dobrý lektor musí být 
zralou a vnitĜnČ integrovanou osobností - jen tak si mĤže zajistit respekt a dĤvČru klientĤ 
a zastávat všechny potĜebné role“ [17, s. 117]. Základním úkolem lektora  
je efektivnČ pĜedat informace, zkušenosti apod. a také ukázat, jakým zpĤsobem  
je aplikovat v praxi. ObdobnČ, jako má každý z účastníkĤ aktivity svĤj styl učení, mohou 
se i vzdČlávací styly lektorĤ do jisté míry lišit. Mezi čtyĜi základní vzdČlávací styly,  
které mĤže lektor využít, se Ĝadí [17]: behaviorální styl, funkcionalistický styl, 
strukturalistický styl a humanistický styl. Bez ohledu na použitý styl vzdČlávání musí 
dobrý lektor splĖovat určité požadavky. Dobrý lektor by mČl umČt poslouchat, 
podporovat, povzbuzovat účastníky, poskytovat zpČtnou vazbu, být trpČlivý apod. [17]. 
Volba lektora rovnČž ovlivĖuje naplnČní cílĤ vzdČlávání a rozvoje a mČla by jí být 
vČnována pozornost. Personalisté pĜi výbČru lektorĤ mohou využít vlastních zkušeností 
s daným lektorem, zkušenosti jiných subjektĤ, rĤzných forem recenzí 
apod., jelikož i vážený odborník ve svém oboru nemusí být dobrým lektorem.   
1.4.2.4. Hodnocení učení a rozvoje 
Hodnocení výsledkĤ a pĜínosĤ jakékoli činnosti je jeden ze základních krokĤ,  
který pomáhá zvyšovat efektivitu a smysluplnost dané činnosti.  
Proces vzdČlávání a rozvoje by mČl procházet prĤbČžným hodnocením, k posouzení  
jeho pĜínosĤ, efektivity a míry naplnČní cílĤ. Samostatné vzdČlávací aktivity mohou 
rovnČž podléhat konečnému hodnocení a stanovení výsledných efektĤ jednotlivých 
aktivit. Ovšem rozvoj zamČstnancĤ by mČl probíhat nepĜetržitČ, proto je nutné nastavit 
prĤbČžný systém vyhodnocování. K vyhodnocování lze pĜistupovat z nČkolika pohledĤ  
a vždy záleží na požadavcích managementu a stanovených cílech, jaký konkrétní zpĤsob 
vyhodnocování bude aplikován.  
Již ve fázi plánování aktivit je potĜeba rozhodnout, jakým zpĤsobem bude daná aktivita 
následnČ vyhodnocována [2], což mĤže značnČ urychlit a zefektivnit celý proces 
vzdČlávání a rovnČž mĤžeme pĜedejít rĤzným chybám v procesu, nebo získání 
nepotĜebných informací, kvĤli špatnČ nastavenému systému hodnocení. Na hodnocení  
lze pohlížet z nČkolika rovin [6].  
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- Míra využívání získaných poznatkĤ. 
- OvČĜování, zda opravdu došlu k trvalému rĤstu výkonnosti. 
- Konfrontaci výsledkĤ rozvojových programĤ s očekáváním školených zamČstnancĤ  
a požadavky liniových manažerĤ. 
- Nákladová efektivnost. 
- Optimalizaci poolu obchodních partnerĤ, tj. sítČ typových dodavatelĤ  
pro dílčí kategorie vzdČlávání na základČ hodnocení kvality jejich dodávky. 
- OdstranČní mezery mezi požadovanou a aktuální kvalifikací zamČstnancĤ. 
Jedním z možných pĜístupĤ k hodnocení je hodnocení na základČ ukazatele návratnosti 
investic. Rozvoj zamČstnancĤ by mČl pĜedstavovat dlouhodobý projekt, který bude 
organizaci postupnČ pĜinášet jisté výhody, a proto by se mČlo i k nákladĤm 
vynaloženým na vzdČlávání a rozvoj pĜistupovat jako k investici. NČkteĜí odborníci 
prosazují využití ukazatele návratnosti investice jako prostĜedku pro vyhodnocování 
pĜínosĤ rozvoje zamČstnancĤ [2]. ROI se v tomto pĜípadČ vypočte jako:  �ܱ� = ݌ří݊݋�ݕ ݖ݁ �ݖ݀ě݈á�á݊í ሺ�čሻ − ݊á݈݇ܽ݀ݕ ݊ܽ �ݖ݀ě݈á�á݊í ሺ�čሻ݊á݈݇ܽ݀ݕ ݊ܽ �ݖ݀ě݈á�á݊í ሺ�čሻ ∗ ͳͲͲ 
NejvČtším problémem zĤstává, že získat data týkající se nákladĤ na vzdČlávání  
a rozvoj bývá snadné a data lze získat z účetnictví, ovšem získání dat o finančních 
pĜínosech rozvoje se mĤže stát velmi obtížným úkolem.  
Obtížnost vyhodnocování dokládá mnoho autorĤ, pĜičemž uvádČjí rĤzné pĜekážky, 
které ztČžují proces vyhodnocování pĜínosĤ vzdČlávání a rozvoje. „Kvalifikace  
a vzdČlání jako kvalitativní charakteristiky jsou obtížnČ kvantifikovatelné  
a jejich úroveĖ nebo velikost zmČny lze zjistit jen nepĜímo, mnohdy dosti 
spekulativními zpĤsoby“ [13, s. 274]. V každém pĜípadČ se jeví, jako základní krok, 
stanovení zpĤsobĤ a kritérií hodnocení pro jednotlivé aktivity již ve fázi plánování 
tČchto aktivit a také nastavení patĜičných cílĤ.  
Jiný pohled na hodnocení efektivnosti vzdČlávání a rozvoje poskytuje Kirkpatrickův 
čtyĜúrovňový model hodnocení, který sestavil Donald Kirkpatrick v roce 1994. 
Princip modelu je založený na čtyĜech úrovních hodnocení, které se liší  
svojí pracností, nákladností a také v rozsahu získaných informací.  
Začíná se vždy na základní úrovni a postupnČ se prochází do dalších úrovní, pĜičemž 
informace jedné úrovnČ tvoĜí základ pro hodnocení další úrovnČ [10].  
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Model by mČl poskytnout informace o výsledcích a pĜínosech jednotlivých aktivit,  
ale také o celkových pĜínosech programu vzdČlávání a rozvoje.  
První úroveň, reakce: Jedná se o základní hodnocení uskutečnČné aktivity  
a pĜedstavuje názory účastníkĤ dané akce na její prĤbČh. MĤže mít podobu hodnotícího 
formuláĜe pro hodnocení dané akce. Dojem účastníkĤ z dané akce má vliv na druhou 
úroveĖ hodnocení, pĜičemž pozitivní dojem neznamená nutnČ úspČch  
na úrovni učení, ovšem negativní dojem úspČšnost učení značnČ zmenšuje.  
Druhá úroveň, učení: Charakteristickou činností pro druhou úroveĖ hodnocení  
je testování znalostí pĜed a po ukončení aktivity. Na této úrovni již nejde o pocity  
a hodnocení účastníkĤ, ale mČĜí se nabyté znalosti. Jak již bylo uvedeno, mČĜení  
na vyšší úrovni je obtížnČjší než mČĜení na pĜedchozí, respektive nižší úrovni. V pĜípadČ 
testování na druhé úrovni bývá realizace tohoto testování ještČ pomČrnČ snadná,  
i když využití testování pĜed a po ukončení dané aktivity bývá diskutabilní  
a výsledky mohou být zavádČjící. 
TĜetí úroveň, chování: PodstatnČjší skutečností, než je rozsah a úroveĖ novČ nabytých 
znalostí, je schopnost účastníkĤ dané znalosti využít a aplikovat po praktické stránce. 
OpČt platí, že vyšší úroveĖ se obtížnČji hodnotí, ale také, že pĜináší hlubší  
a podstatnČjší informace. PĜi realizaci rĤzných vzdČlávacích a rozvojových aktivit  
jde právČ o to, naučit účastníky využívat v praxi informace, které byly obsahem daných 
aktivit, a tím zajistit naplnČní cílĤ společnosti. 
Čtvrtá úroveň, výsledky: Dosažené výsledky vzdČlávání by mČly v optimálním 
pĜípadČ vyhovovat stanoveným cílĤm vzdČlávání a rozvoje zamČstnancĤ a manažerĤ. 
Konkrétní cíle mohou mít rĤznou podobu, a proto se musí pĜizpĤsobit i zpĤsob mČĜení. 
ObecnČ platí, že se konečné výsledky vzdČlávání a rozvoje mČĜí velmi obtížnČ  
a také se mohou dané výsledky projevit až po delší dobČ, která ubČhla od skončení 
pĜíslušné aktivity. ObecnČ lze za cíle vzdČlávání a rozvoje považovat snížení určitých 




Skupina Faurecia tvoĜí jako celkem globálního hráče v oblasti automobilového prĤmyslu. 
Společnost byla založena v roce 1řř7 a postupnČ se vypracovala na dĤležitého svČtového 
hráče v automotivu. Faurecia vznikla po fúzi mezi společností Bertrand Faure  
- specialista na sedáky pro automobilový prĤmysl a ECIů - dceĜinou společností Peugeot 
- výrobce sedadel, čel a interiérĤ vozidel s reputací jednoho z pĜedních evropských jmen 
v oblasti výfukových systémĤ. 
Faurecia je vĤdce ve svých tĜech oblastech podnikání a opírá se jednak o vlastní výzkum 
a vývoj a produkční sítČ ve 34 zemích. Společnost se rovnČž stala preferovaným 
partnerem nejvČtších svČtových automobilových značek, které oceĖují mnohé kvality 
společnosti, jako napĜ. technologické znalosti. 
S 32 000 tisíci zamČstnanci a objemem prodeje v hodnotČ témČĜ 4 miliard Euro v roce 
1řřŘ se společnost rychle prosadila do čela automobilového prĤmyslu v EvropČ.  
Dalším významným krokem se stalo získání americké společnosti ůP ůutomotive 
Systems, která se pohybovala v oblasti výfukových systémĤ. V roce Ň000 probČhla 
akvizice společnosti  Sommer ůllibert, která vznikla v roce 1řŘ0 fúzí mezi ůlfreda 
Sommera Ěpodlahové krytiny pro vozidlaě a ůllibert Ěplastové výlisky). 
S ňň0 pobočkami včetnČ ň0 center výzkumu a vývoje v ň4 zemích po celém svČtČ ĚŇ015ě 
je Faurecia nyní celosvČtový vĤdce ve tĜech oblastech podnikání: automobilové sedačky, 
interiérové systémy a výfukové technologie a systémy. Faurecia je svČtový dodavatel 
číslo jedna rámĤ sedadel a mechanismĤ, technologií pro kontrolu emisí  
a interiérĤ vozidel. Skupina je také tĜetím nejvČtším svČtovým dodavatelem kompletních 
systémĤ sedadel. Faurecia posílila svou pozici v každé z tČchto oblastí prostĜednictvím 
Ĝady akvizic. NapĜíklad, v roce Ň010 se stala svČtovým lídrem v oblasti kontroly emisí 
technologií tím, že získala společnost EMCON Technologies. ěada dalších akvizic 
probČhla i EvropČ a ve zbytku svČta. 
V současné dobČ pĜedstavila Faurecia nové logo a heslo, které má odrážet její kulturu, 
využívání inovativních technologií, vztah k zákazníkĤm a zamČstnancĤm a do jisté míry 
i další smČĜování celé skupiny Faurecia. 
Faurecia v ČR. Společnost Faurecia pĤsobí v České republice od roku 1řř6,  
kdy otevĜela první závod v Mladé Boleslavi. V současné dobČ má Faurecia  
v ČR celkem 7 závodĤ, včetnČ společnosti Faurecia PlzeĖ, s.r.o.  
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Celkem zamČstnává témČĜ 5 000 lidí a zabývá se výrobou automobilových interiérĤ, 
výfukových systémĤ a autosedaček. 
Závody v ČR: 
- Bakov nad Jizerou. 
- BezdČčín. 
- Mladá Boleslav. 
- NýĜany u PlznČ. 
- Pardubice. 
- Písek. 
2.1. Faurecia Plzeň, s.r.o. 
Faurecia PlzeĖ, s.r.o. je s rokem založení Ň01ň nejnovČjším členem skupiny Faurecia. 
ůdresa sídla společnosti a rovnČž samotného výrobního závodu je Logistická 15ň,  
ňň0 Ňň Úherce. ZamČĜuje se pĜevážnČ na sériovou výrobu autosedaček  
pro určité modely vozĤ značky BMW. Výroba se dČlí na dvČ hlavní části,  
a to na výrobu pro závod v Regensburgu a pro závod v Lipsku. V závodČ je zamČstnáno 
celkem pĜes 1000 zamČstnancĤ. Z celkového počtu zamČstnancĤ je 125 Ĝídích pracovníkĤ 
ĚmanažeĜi a THPě a témČĜ 42 % zamČstnancĤ je zamČstnáno pĜes personální agentury. 
Společnost má jediného společníka, respektive vlastníka, kterým je FAURECIA 
INVESTMENTS S.A.S. řŇ000 Nanterre, Rue Hennape Ň, Francouzská republika.  
Daná společnost tedy vlastní 100% podíl v celkové výši 50.000.000 Kč. 
Oddělení společnosti:  
- OddČlení výroby. 
- Technické oddČlení. 
- OddČlení zlepšování produktivity výroby. 
- OddČlení údržby. 
- OddČlení nákupu. 
- OddČlení kvality. 
- OddČlení logistiky. 
- OddČlení controllingu. 
- Personální oddČlení. 
- OddČlení IT. 
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Hlavní činností společnosti je tedy montáž a kompletace sedaček do osobních vozĤ 
BMW. Kompletní pĜehled činností, dle úplného výpisu z obchodního rejstĜíku,  
je následující: 
a) Galvanizérství, smaltérství. 
b) KováĜství, podkováĜství. 
c) ObrábČčství. 
d) Zámečnictví, nástrojáĜství. 
e) Výroba, obchod a služby neuvedené v pĜílohách 1 až ň živnostenského zákona, 
zahrnující následující obory činnosti: Ěaě Výroba chemických látek, vláken  
a pĜípravkĤ a kosmetických prostĜedkĤ, Ěbě Výroba plastových a pryžových 
výrobkĤ, Ěcě Povrchové úpravy a svaĜování kovĤ a dalších materiálĤ, Ěd) Výroba 
motorových a pĜípojných vozidel a karoserií, Ěeě Velkoobchod a maloobchod,  
(f) Poradenská a konzultační činnost, zpracování odborných studií a posudkĤ,  
(g) Služby v oblasti administrativní správy a služby organizačnČ hospodáĜské 
povahy. 
Dále, dle úplného výpisu z obchodního rejstĜíku, je pĜedmČtem činnosti: pronájem 
nemovitostí, bytĤ a nebytových prostor. 
2.1.1.  Poslání, vize, cíle 
Poslání a vize, které pĜedstavují smysl organizace a zároveĖ prezentují, kam se chce 
organizace posunout a čeho chce v budoucnu docílit, jsou sdílené všemi členy skupiny 
Faurecia. Sdílené poslání a vize ukazuje jednotné a ucelené smýšlení všech členĤ skupiny 
a zároveĖ prezentuje pospolitost celé skupiny. Na druhé stranČ stojí skutečnost,  
že se jednotlivé závody nacházejí po celém svČtČ a navíc se dČlí na tĜi velké skupiny, 
podle toho, zda vyrábČjí automobilové sedačky, interiérové systémy nebo výfukové 
systémy, a proto jsou cíle jednotlivých závodĤ do jisté míry odlišné a konkretizované. 
„Stanovené dlouhodobé cíle by mČly pĜímo navazovat na zpracovávanou vizi,  
kterou podstatnČ zpĜesĖují v mČĜitelných dlouhodobých pĜedpokládaných výsledcích, 
které uspokojují aspirace „stakeholders“. PĜi strategickém plánování se vČtšinou rozlišují 
obecné cíle podniku, které vyplývají z jeho poslání, a strategické cíle. Strategické cíle 
popisují plánovaný konečný stav, ke kterému smČĜuje zpracovaná vize“ [8, s. 36].  
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ůčkoliv jsou cíle jednotlivých závodĤ odlišné, už jen z dĤvodu rozdílného zamČĜení 
výroby by vždy mČly sledovat vizi celé skupiny a pomáhat k jejímu naplnČní.  
Další podmínkou, která se klade na dobĜe určené cíle, je požadavek, aby cíle byly 
SMART, respektive SMARTER.  
Poslání: 
Naším posláním je vytváĜet a dodávat vysoce kvalitní a inovativní produkty, technické 
Ĝešení a služby, které pĜispívají ke zvyšování konkurenceschopnosti našich zákazníkĤ  
a vytváĜet hodnotu pro naše zamČstnance i akcionáĜe. RovnČž jsme se zavázali  
k ochranČ životního prostĜedí a sociální odpovČdnosti. 
Vize: 
Naší vizí je být svČtovou jedničkou v každé oblasti našich produktĤ. Orientujeme  
se na zákaznickou spokojenost a chceme dodávat naše produkty všem pĜedním výrobcĤm 
automobilĤ. Usilujeme o technickou dokonalost a jsme Ĝízeni naší automobilovou vášní. 
Cíle: 
Mezi strategické cíle společnosti patĜí zvýšení výroby sedaček pro zákazníka Nedcar  
a dosahování vysoké kvality výroby Ědo ň1. 1Ň. Ň017 se plánuje vyrobit 15.000 sedaček 
a cílem je nejvýše 500 obdržených reklamací od zákazníkaě. 
Cílem v oblasti personálních zdrojĤ je zejména dosažení nižšího pomČru agenturních 
zamČstnancĤ vĤči kmenovým zamČstnancĤm Ěk 1.  Ň. Ň017 tvoĜí agenturní zamČstnanci 
48 % z celkového počtu výrobních dČlníkĤ, cílem je snížení na ň5 % do ň1. 1Ň. Ň017ě. 
Další cíl tvoĜí snížení fluktuace zamČstnancĤ Ěza rok Ň016 odešlo ze společnosti celkem 
173 zamČstnancĤ, cílem je snížení tohoto počtu o Ň5 %, i s pĜihlédnutím k rostoucímu 
celkovému počtu zamČstnancĤ.  
Posledním strategickým cílem je dosažení kladného provozního výsledku hospodaĜení  
ve výši alespoĖ 100.000.000 Kč. 
2.1.2. Analýza podnikatelského prostĜedí 
ůnalýza podnikatelského prostĜedí pĜedstavuje jeden ze základních krokĤ,  




RovnČž i vzhledem ke skutečnosti, že každá společnost je ovlivnČna svým okolím  
a na druhou stranu společnost pĤsobí určitým zpĤsobem na své okolí, nelze analýzu 
tohoto prostĜedí opomenout. Výsledky analýzy podnikatelského prostĜedí pĜedstavují 
relevantní informace i pro oblast vzdČlávání a rozvoje zamČstnancĤ.  
Podnikatelské prostĜedí se obecnČ dČlí na tĜi vrstvy: makroprostĜedí, mezoprostĜedí  
a mikroprostĜedí. Makro a mezoprostĜedí spadají do externího prostĜedí,  
které lze z pohledu podniku ovlivnit jen částečnČ nebo vĤbec. MikroprostĜedí se rovná 
internímu prostĜedí, které společnost ovlivĖuje svou činností. Organizace by mČla 
identifikovat významné faktory ze všech tĜí vrstev podnikatelského prostĜedí, vyhodnotit 
míru jejich vlivu na danou organizaci a rovnČž do jaké míry je organizace schopna 
ovlivĖovat identifikované faktory.  
2.1.2.1. Analýza externího prostĜedí 
NejdĜíve bude provedena analýza externího prostĜedí, které zahrnuje makro  
a mezoprostĜedí. ůčkoliv faktory externího prostĜedí mají značný vliv na Faurecii PlzeĖ, 
s.r.o., má společnost malou, či žádnou možnost, jak pĤsobit na zmínČné vlivy. Vzhledem 
k rychle se mČnícím podmínkám se musí provádČt opakované analýzy tČchto vlivĤ  
a vyhodnocování zmČn a jejich dopadĤ na strategický zámČr společnosti  
a také na oblast vzdČlávání a rozvoje. RovnČž by se mČly vypracovat alternativní scénáĜe 
vývoje nejpodstatnČjších faktorĤ, a to z dĤvodu pĜedvídání zmČn a lepší pĜipravenosti  
a možné podoby jejich vývoje. 
MakroprostĜedí: 
Mezi významné faktory z makroprostĜedí se obvykle Ĝadí všechny právní normy,  
které se týkají daného podnikatelského subjektu, dále vývoj ekonomiky a pĜíslušných 
trhĤ, na kterých společnost pĤsobí, nebo na které se chystá proniknout, významné  
jsou i zmČny v technologii, demografický vývoj, kultura a ekologie.  
Právní normy:  
České právní normy ovlivĖují, korigují a regulují každý subjekt, který pĤsobí na území 
České republiky, což mimo jiného znamená, že je povinností každé společnosti, 
respektive pĜíslušných zamČstnancĤ znát a orientovat se v pĜíslušných právních 
pĜedpisech a pĜedevším monitorovat a vyhodnocovat jejich zmČny. Mezi základní právní 
pĜedpisy, kterými se Faurecia PlzeĖ musí Ĝídit, patĜí:  
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- Zákon č. ř0/Ň01Ň Sb. Zákon o obchodních společnostech a družstvech  
Ězákon o obchodních korporacích, platný od 1. 1. Ň014ě ĚdĜíve Zákon č. 51ň/1řř1 Sb. 
Obchodní zákoník).  
- Zákon č. 5Ř6/1řřŇ Sb. Zákon České národní rady o daních z pĜíjmĤ.  
- Zákon č. Ň6Ň/Ň006 Sb. Zákon zákoník práce.  
- Zákon č. 56ň/1řř1 Sb. Zákon o účetnictví.  
- Zákon č. Ňň5/Ň004 Sb. Zákon o dani z pĜidané hodnoty a další.  
Uvedené právní normy pĜedstavují základní výčet norem, které ovlivĖují do značné míry 
chod společnosti. ZmČny nČkterých právních norem mohou mít vliv na výši danČ  
z pĜíjmu, výpočet, odvody a velikost DPH, výši odvedeného sociálního a zdravotního 
pojištČní, politiku zamČstnanosti apod. MĤže se jednat o úsporu, ale i nárĤst nákladĤ  
pro společnost. Jakékoli zmČny v této oblasti znamenají nutnost dalšího vzdČlávání 
zamČstnancĤ. 
Ekonomika:  
PĜedevším vývoj svČtové ekonomiky Ětuzemská ekonomika je relativnČ malou, otevĜenou 
a exportnČ orientovanou ekonomikou, tudíž její vývoj bývá silnČ ovlivnČn vývojem 
svČtové ekonomikyě, potažmo vývoj na trhu s automobily, pĜedstavuje jeden  
z rozhodujících vlivĤ pĤsobící na společnost Faurecia, konkrétnČ na výši tržeb. DĤkazem 
se stala i poslední globální ekonomická krize, která silnČ zasáhla  
i automobilový prĤmysl a veškeré společnosti tvoĜící dodavatelský ĜetČzec.  
Dle informací z Českého statistického úĜadu se meziroční tempo rĤstu tržeb z pĜímého 
vývozu v automobilovém prĤmyslu v roce 2008 rovnalo 0 % a v roce Ň00ř došlo 
k poklesu o necelých 40 %. V současné dobČ pĜedstavuje automobilový prĤmysl jeden 
z hlavních pilíĜĤ svČtové ekonomiky. 
Silný vliv mají i výše a výkyvy v mČnovém kurzu. ůčkoliv probíhá pĜepočet transakcí 
v cizích mČnách podle mČsíčního fixního kurzu určeného společností, musí tento kurz 
odpovídat do jisté míry kurzu, který stanovuje ČNB.  
Ilustrativní pĜíklad dokazující význam výše mČnového kurzu: tržby za prodej  
vlastních výrobkĤ a služeb za rok Ň015 činily 6.74ř.5ňŇ.000 Kč, prĤmČrný mČnový kurz 
Eura za rok 2015 činil 1EUR = Ň7,ŇŘň Kč [24]. PĜi pĜepočtu daným prĤmČrným kurzem 
činily tržby Ň47.ňŘř.657 Euro.  
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Pokud by v roce 2015 byl prĤmČrný kurz Eura 1EUR = Ň6,5 Kč, byly by tržby v korunách 
6.555.ŘŇ5.ř11 Kč, tedy o 1řň.706.0Řř Kč nižší. Vzhledem k ukončení devizových 
intervencí k 6. 4. Ň017 a okamžitému posílení koruny vĤči euru lze očekávat ovlivnČní 
výsledku hospodaĜení za aktuální hospodáĜský rok (11. 4. 2017 byl kurz Eura  
dle ČNB 1EUR = Ň6,66 Kčě. 
Technologie:  
Sledovat vývoj v oblasti automatizace, skladování, dopravy a technologií výroby  
je v oblasti automotivu nezbytné. Skupina Faurecia realizuje v rĤzných závodech  
po celém svČtČ mnoho projektĤ výzkumu a vývoje. Faurecia PlzeĖ, ačkoliv nerealizuje 
vlastní výzkum, musí být pĜipravená na zavádČní nových technologií, aby si dokázala 
udržet konkurenční výhodu, zvyšovat produktivitu a nadále uspokojovat zákazníky. 
ZavádČní nových technologií s sebou pĜináší náklady, které jsou kompenzovány 
pĜedevším úsporou mzdových nákladĤ, nákladĤ na sociální a zdravotní pojištČní  
a nČkteré služby. K zavádČní nových technologií vyvinutých v jiných závodech skupiny 
Faurecia se pĜistupuje jako k jakémukoli jinému investičnímu projektu. Základní 
podmínkou zĤstává, že nová investice musí pĜispívat k naplĖování strategických cílĤ. 
Implementace nových technologií s sebou také pĜináší nutnost celé Ĝady vzdČlávacích 
aktivit, které pĜipraví zamČstnance na správné využívání daných technologií. Významný 
je i požadavek na časový soulad mezi realizací vzdČlávacích aktivit a realizací procesĤ 
vztahujících se k implementaci nové technologie. 
Demografie:  
Demografický vývoj v současné dobČ nepĜedstavuje rozhodující faktor,  
který by ovlivĖoval činnost společnosti. Společnost zamČstnává pracovníky osmnácti 
rĤzných národností a navíc vČkový prĤmČr současných zamČstnancĤ je ňŇ let, což značí 
relativnČ mladý kolektiv. Vzhledem k tomu, že nyní i strategické plány v oblasti 
automotivu zahrnují období nejvýše 5 let, v extrémním pĜípadČ 10 let, lze považovat 
demografický vývoj za ménČ významný faktor. RovnČž je zcela nemožné ovlivnit 
demografický vývoj v České republice, Polsku, Rumunsku, Bulharsku a Francii,  
tedy v zemích, odkud pochází vČtšina ze současných zamČstnancĤ. Na druhou stranu 
mladý a perspektivní kolektiv pĜedstavuje vhodnou základnu pro aplikaci programu 
vzdČlávání a rozvoje, který mĤže dopomoci k potĜebnému formování a vývoji 
zamČstnancĤ, kteĜí společnosti dopomohou k dosahování konkurenční výhody. 
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Ekologie:  
Faurecia PlzeĖ se zabývá montáží sedaček, veškeré komponenty se však vyrábČjí 
v dodavatelských závodech, a proto činnost společnosti nepĜedstavuje významnou 
ekologickou zátČž. SamozĜejmČ produkuje odpad v podobČ odpadních vod, použitých 
obalĤ, jednorázových palet a ostatního drobného odpadu. ůkceptace ekologických 
pĜedpisĤ je tak samozĜejmostí, navíc v poslání celé skupiny se hovoĜí o ochranČ životního 
prostĜedí. Podstatné však je, že zpĜísnČní ekologických pĜedpisĤ by nemČlo mít významný 
vliv na chod a hospodaĜení společnosti. RovnČž náklady v podobČ tĜídČní odpadu  
a jeho odvozu a dále náklady související s odpadními vodami apod., netvoĜí významné 
nákladové položky.  
Kultura:  
Setkávání rĤzných kultur a mentalit je ve společnosti nevyhnutelné, jelikož jak bylo 
uvedeno, ve společnosti pracují lidé 1Ř rĤzných národností. Personalisté by mČli  
danou problematiku ošetĜovat a snažit se vytváĜet harmonické multikulturní prostĜedí. 
V praxi se ukazuje, že více než samotná národnost a kultura je dĤležitČjší inteligence  
a míra socializace jednotlivých zamČstnancĤ.  
Následují faktory mezoprostĜedí, které mĤže společnost do jisté míry ovlivnit  
svojí činností a svým postavením. Na druhou stranu faktory, respektive subjekty patĜící  
do mezoprostĜedí, jsou více zamČĜeny na danou společnost a také ji do určité míry 
ovlivĖují a mají vliv na dosažené výsledky.  
Zákazníci:  
Faurecia PlzeĖ, s.r.o. dodává své výrobky tĜem zákazníkĤm a to: výrobnímu závodu 
v Regensburgu, v Lipsku a pro Nedcar ĚNizozemíě, ovšem jedná se vždy o závody 
společnosti BMW, tudíž lze brát v úvahu pouze jednoho hlavního zákazníka.  
Vzhledem k situaci, že Faurecia dodává své produkty pouze pro BMW a navíc  
jen pro nČkolik modelĤ aut, lze jen obtížnČ diverzifikovat portfolio výrobkĤ a trhĤ,  
na které se Faurecia zamČĜuje, aby tak snížila nČkterá rizika spojená s ekonomickým 
vývojem, odchodem zákazníka apod. Jedinou možností, jak lze rozšíĜit portfolio  
svých produktĤ, je sledování vývoje nových modelĤ aut značky BMW a následnČ získat 
zakázku na výrobu sedaček pro tyto modely. BMW, jako zákazník společnosti Faurecia, 
stojí na konci celého dodavatelského ĜetČzce a má pomČrnČ dominantní postavení  
a možnost určovat podmínky spolupráce, pĜedevším cenu a odebírané množství.  
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Pozitivní stránkou tohoto postavení je, že BMW rovnČž ovlivĖuje ceny,  
za které Faurecia nakupuje díly a polotovary od svých dodavatelĤ. Faurecia tak mĤže 
usilovat o zlepšení výsledku hospodaĜení spíše zvyšováním produktivity práce  
a snižováním nákladĤ Ěovšem ne nákladĤ na materiálě. Kladný vliv na výsledek 
hospodaĜení mĤže mít také zvýšení poptávky po ziskovČjších typech sedaček. BMW 
mĤže, díky svému postavení v dodavatelském ĜetČzci, značnČ ovlivĖovat prĤbČh 
nČkterých výrobních i nevýrobních procesĤ a mĤže klást rĤzné požadavky. Vše mĤže 
znamenat nové požadavky na vzdČlání zamČstnancĤ, realizování rĤzných školení, 
prezentací, workshopĤ, získání certifikací apod.   
Konkurence:  
Konkurenci společnosti Faurecia PlzeĖ, s.r.o. lze rozdČlit do dvou skupin. První skupinu 
tvoĜí ostatní závody Faurecia, kde se vyrábČjí sedačky do aut, kdežto druhá skupina 
pĜedstavuje další společnosti vyrábČjící sedačky do aut, pĜíkladem je napĜ. Lear  
a Johnson Controls Automotive Seating. Konkurence v daném odvČtví existuje,  
ale velké automobilky mČní své zavedené dodavatele, jako je Faurecia,  
spíše sporadicky, pokud jsou dodávány produkty v požadované kvalitČ a požadovaných 
termínech. Konkurenční boj svádí spíše vrcholové vedení daných společností pĜi udílení 
nových zakázek. ůktuální situace ve Faurecii PlzeĖ je taková, že se rozjíždí výroba  
pro zákazníka Nedcar a zároveĖ se mČní pomČr výroby určitých typĤ sedadel  
pro zákazníky v Regensburgu a Lipsku.  
Současné kapacity však již nepostačují pro pĜípadnou další výrobu,  
která by se objemovČ rovnala výrobČ právČ pro Regensburg a Lipsko. Společnost  
se tedy musí soustĜedit na uspokojování stávajících zákazníkĤ, a pokud bude dosahovat 
dobrých výsledkĤ, je riziko ze strany konkurence relativnČ nízké. RozjíždČjící se výroba 
pro Nedcar znamenala pro vČtšinu zamČstnancĤ, napĜíč všemi oddČleními, využití 
dosavadních zkušeností a znalostí, ale také nutnost učit se a osvojit si pĜípadná specifika 
této výroby. 
Význam má i konkurence společnosti BMW, jelikož tržní pozice dané automobilky  
a velikost prodejĤ má v konečném dĤsledku vliv i na rozsah a hodnotu tržeb společnosti 
Faurecia PlzeĖ, s.r.o. 
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Konkurenci lze ještČ chápat z pohledu trhu práce. Vzhledem k současné situaci na trhu 
práce - nízké míĜe nezamČstnanosti ĚnezamČstnanost v PlzeĖském kraji činila  
k 31. 12. 2016 3,56 % [25]) a nedostatku kvalifikovaných zamČstnancĤ probíhá 
konkurenční boj i v oblasti lidských zdrojĤ. Odchod kvalifikovaných a dĤležitých 
zamČstnancĤ do jiných společností pĜedstavuje reálnou hrozbu, kterou musí Faurecia  
co nejvíce eliminovat. Jednou z možností, jak zmenšit riziko ztráty zamČstnancĤ,  
je právČ systém vzdČlávání a rozvoje spojený s motivačním systémem, systémem 
odmČĖování a kariérním rĤstem. 
Substituty:  
Z širšího hlediska se za substituty považují ostatní vyrábČné sedačky do automobilĤ, 
jenže pĜi podrobnČjším pohledu na problematiku lze za substitut označit pouze totožnou 
sedačku, která by se vyrábČla v jiném závodČ, jelikož je každý automobil uzpĤsoben  
pro namontování specifického typu sedačky, a proto lze hrozbu ze strany substitutĤ 
označit jako minimální. PĜípadnČ zcela jiný koncept usazení človČka v autČ  
by spíše znamenal otázku, kde by se potĜebný výrobek vyrábČl a zda by byla Faurecia 
pĜípadnČ schopná transformovat výrobní linku a dostali bychom se do sféry 
konkurenčního boje o novou zakázku. SamozĜejmČ, že nový koncept sedadel  
by znamenal nutnost obrovského počtu vzdČlávacích aktivit pĜedevším pro technicky 
orientované zamČstnance. 
Distribuce:  
Distribuci mĤžeme rozdČlit na distribuci smČĜující dovnitĜ závodu a na distribuci 
smČĜující ven.  
Z hlediska distribuce od dodavatelĤ smČrem do Faurecie lze identifikovat velké množství 
specifických dohod, které určují veškeré specifické podmínky pĜepravy zboží včetnČ 
rozsah ručení obou smluvních stran za kvalitu dodávek apod. Na druhé stranČ dopravu 
výrobkĤ zákazníkovi zajišťuje pouze jedna vybraná externí společnost,  
ovšem Faurecia ručí za kvalitu výrobkĤ až po vyložení a kontrolu sedaček v závodech 
BMW. Distribuce značnČ ovlivĖuje kvalitu dodávaných komponentĤ a i hotových 
sedaček k zákazníkovi, a proto pĜedstavuje distribuce významný faktor. 
Dodavatelé:  
ůktuálnČ má Faurecia PlzeĖ, s.r.o. 165 dodavatelĤ komponentĤ z celého svČta.  
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Dodavatelé, respektive kvalita dodávaných komponentĤ, pĜedstavuje v současnosti  
spolu s kvalitou výrobního procesu stČžejní kritérium ovlivĖující kvalitu finálních 
výrobkĤ. Kvalita finální produkce značnČ ovlivĖuje výši nČkterých nákladĤ,  
napĜ. náklady na externí firmy zajišťující kontrolu kvality, náklady na opravy sedaček, 
pĜípadnČ i platby dodavatelĤm za dodané komponenty. MČsíční náklady na opravu 
sedaček Ěve Faurecii i pĜímo v závodech a zamČstnanci BMWě, služby firem zajišťujících 
kontrolu kvality na vstupu či výstupu výrobního procesu a další související náklady  
se pohybují v Ĝádech stovek tisíc korun. Dodavatelé mají tedy znatelný vliv  
na výsledky společnosti, a proto Ĝízení vztahĤ s dodavateli, zajišťování kvalitních 
dodávek apod. pĜedstavuje významnou součást podnikových procesĤ. 
2.1.2.2. Matice EFE 
Tabulka 2 prezentuje konkrétní faktory z externího prostĜedí, včetnČ ohodnocení  
jejich významu z hlediska vlivu na dosahování strategických cílĤ společnosti. Matice 
EFE tedy obsahuje jednotlivé pĜíležitosti a hrozby plynoucí z externího prostĜedí,  
ke každému identifikovanému faktoru se stanoví váha v rozmezí 0,00-1,00  
podle významu daného faktoru, pĜičemž suma vah všech faktorĤ se musí rovnat  
1. Dalším bodem je ohodnocení jednotlivých faktorĤ stupnČm vlivu na strategické cíle, 
obecnČ se používá stupnice od 1 do 4, kde 1 = nízký vliv, Ň = stĜední, ň = nadprĤmČrný, 
4 = nejvyšší. NáslednČ se spočítá vážený pomČr a celkový vážený pomČr, který značí míru 
vlivu či citlivost daných strategických cílĤ na vlivy externího prostĜedí. Nejvyšší citlivost 
pĜedstavuje krajní hodnota 4, naopak nejnižší citlivost hodnota 1, stĜední citlivost  
pak pĜedstavuje aritmetický prĤmČr krajních hodnot, tedy 2,5. 
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Tabulka č. 2: Matice EFE 
 Faktor Váha Vliv Váha * Vliv 
O1 Zvyšování poptávky po automobilech 0,09 2 0,18 
O2 Kauza „Dieselgate“ - pĜesun zákazníku k BMW 0,02 1 0,02 
O3 Vývoj a výroba nových modelĤ BMW - možnost nových 
zakázek 
0,11 2 0,22 
O4 Implementace nových technologií - rĤst bariér pro vstup 
nové konkurence 
0,05 1 0,05 
O5 Zvyšování objemu výroby pro nového zákazníka 
(Nedcar) 
0,15 4 0,6 
O6 Zvyšování odbytu ziskovČjších typĤ sedaček 0,09 3 0,27 
T1 Hrozba ztráty kvalifikovaných zamČstnancĤ 0,04 4 0,16 
T2 ůpreciace kurzu Kč vĤči EURU Ěz dĤvodu ukončení 
intervencí ČNBě 
0,15 3 0,45 
T3 Dodávky nekvalitních komponentĤ 0,2 2 0,4 
T4 Snížení cen sedaček  0,05 4 0,2 
T5 ZpĜísnČní podmínek distribuce  0,02 1 0,02 
T6 PĜesun části výroby do jiných závodĤ 0,03 2 0,06 
Ʃ  1 / 2,63 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Celkové vážené ohodnocení je Ň,6ň, což znamená, že strategické cíle Faurecie vykazují 
stĜední citlivost na faktory externího prostĜedí. NejvýznamnČjší pĜíležitostí,  
která vyplývá z matice EFE, je zvyšování výroby pro Nedcar. Mezi nejvýraznČjší hrozby 
pak patĜí apreciace koruny vĤči euru a dodávky nekvalitních komponentĤ. 
RovnČž z analýzy externího prostĜedí vyplývá nutnost vzdČlávacích a rozvojových 
aktivit, zamČĜených na rĤzné oblasti, které v konečném dĤsledku mohou vést 
k efektivnČjšímu využití pĜíležitostí a naopak k eliminaci nebo zmírnČní dĤsledkĤ hrozeb 
externího prostĜedí.  
Cílem personálního oddČlení by mČlo být zakomponování takových vzdČlávacích  
a rozvojových aktivit do programu vzdČlávání, které pomohou zamČstnancĤm  
a celé společnosti reagovat na vývoj externích faktorĤ, které rĤznou silou pĤsobí  
na společnost.  
V reakci na stanovené faktory externího prostĜedí, by společnost mČla analyzovat vývoj 
na trhu s osobními automobily, na základČ plánĤ a požadavkĤ společnosti BMW  
by mČla nastavovat své budoucí výrobní kapacity.  
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Jedním ze strategických zámČrĤ by mČlo být i udržení schopných a kvalifikovaných 
zamČstnancĤ, respektive monitorovat trh práce a pĜedevším novou konkurenci na trhu 
práce, která mĤže mít podobu témČĜ jakékoli nové výrobní haly postavené v okolí. 
ůktuálnČ probíhá dokončování nové haly v tČsné blízkosti Faurecie a vedení společnosti 
má obavy ze ztráty nČkterých zamČstnancĤ a je nuceno pĜipravit strategii pro udržení 
daných zamČstnancĤ. Posledním strategickým zámČrem se v současné dobČ stal jiný styl 
spolupráce s dodavateli v reakci na dlouhodobČjší výkyvy v kvalitČ dodávaných 
komponentĤ.  
2.1.2.3. Analýza interního prostĜedí 
ůnalýza interního neboli mikro prostĜedí odhaluje silné a slabé stránky společnosti  
a zároveĖ pomáhá k vyčlenČní tzv. core competences, které jsou základem pro vytváĜení 
konkurenční výhody [8]. Interní analýza bude v pĜípadČ Faurecie zamČĜena pĜedevším  
na následující funkční oblasti podniku: management, politika zamČstnanosti, výzkum  
a vývoj, podnikové informační systémy, vzdČlávání a rozvoj, geografická poloha 
podniku, výroba a produktivita práce a finance a účetnictví. 
Management:  
Kvalitní management tvoĜí pro Ĝadu společností stČžejní prvek pro tvorbu konkurenční 
výhody a pro vytváĜení hodnoty pro vlastníky a akcionáĜe. Co si pĜedstavit pod pojmem 
kvalitní management, respektive co stojí za kvalitním a úspČšným manažerským týmem, 
vzdČlání, znalosti, dobrá intuice, zkušenosti? Manažerský tým Faurecie PlzeĖ tvoĜí 
pomČrnČ mladý kolektiv 11 mužĤ a 1 ženy. Jde o perspektivní a rozvíjející se tým,  
který má pĜedpoklady pĜi dalším prĤbČžném rozvoji odvádČt kvalitní práci a zajistit plnČní 
cílĤ společnosti. Rozvoj manažerĤ a jejich potenciálu pĜedstavuje i vzhledem k aktuální 
podobČ manažerského týmu významný prvek, který jistČ ovlivní budoucí výsledky 
společnosti. NČkteĜí odborníci uvádČjí, že pro manažery je více dĤležitý rozvoj jejich 
schopností a osobnosti než samotné vzdČlávání.  
Na druhé stranČ stojí velká fluktuace zamČstnancĤ, která do jisté míry zasahuje  
i manažerské pozice. Jen za posledních 1Ň mČsícĤ odešli tĜi manažeĜi rĤzných oddČlení. 
PĜičemž napĜ. oddČlení kvality vedli od 1. 5. Ň01ň, kdy došlo k otevĜení závodu,  
již 4 manažeĜi. Fluktuace zpĤsobuje společnosti náklady související s hledáním nových 
zamČstnancĤ, výbČrem a zaškolením, znehodnocuje investice vložené do vzdČlávání  
a rozvoje a mĤže pĜinést problémy pĜi plnČní strategických cílĤ.  
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Politika zaměstnanosti:  
Politika zamČstnanosti stojí ve Faurecii PlzeĖ na využívání služeb personálních agentur. 
Z celkového počtu ŘŘ0 MOD zamČstnancĤ, tedy operátorĤ, mistrĤ, technikĤ  
apod. je pouze 461 kmenových zamČstnancĤ, tedy 5Ň %. V současné dobČ se stalo jednou 
z priorit v oblasti strategie personálních zdrojĤ zajištČní vČtšího počtu kmenových 
zamČstnancĤ a zbavit se tak závislosti na službách personálních agentur. Dané rozhodnutí 
velice ovlivní strukturu nákladĤ společnosti, ale také nabídne možnost vytvoĜit pevnou 
zamČstnaneckou základnu, kterou lze následnČ rozvíjet a vzdČlávat. ůgenturním 
zamČstnancĤm jsou často poskytnuta pouze nutná školení o bezpečnosti práce a zaškolení 
na pracovní pozici, žádný dlouhodobČjší rozvoj neprobíhá. DĤvodem je pĜedevším 
obrovská fluktuace tČchto zamČstnancĤ, která má opČt vliv na náklady společnosti.  
Druhým významným prvkem v oblasti lidských zdrojĤ je národnostní složení 
zamČstnancĤ, jak již bylo uvedeno, celkem se jedná o 1Ř rĤzných národností. S danou 
skutečností musí personalisté pracovat a prostĜednictvím firemní kultury, vzdČlávání  
a rozvoje vytváĜet fungující a kooperující tým. I bohaté národnostní složení zamČstnancĤ 
se projeví v nákladech na zajištČní jazykových kurzĤ, pĜedevším pro THP ĚMOIě, služby 
pĜekladatele, což platí spíše pro operátory, kteĜí neumČjí česky. RĤzná úroveĖ a struktura 
vzdČlání, zkušenosti a pĜístupy k práci zamČstnancĤ z rĤzných zemí mohou pĜi správném 
využití pomáhat k dosahování synergií, odstraĖovat jazykové bariéry pĜi jednání s lidmi 
z celého svČta apod.  
ZamČstnanci také pĜímo ovlivĖují kvalitu výroby, která bývá kolísavého charakteru, 
jelikož část zamČstnancĤ nemá pozitivní vztah k vykonávané práci a motivační systém 
společnosti nedokáže zcela ovlivnit všechny zamČstnance. Tabulka ň slouží  
pro dokreslení zamČstnanecké struktury z hlediska rozdČlení na tuzemské a zahraniční 
zamČstnance. 
Tabulka č. 3: ZamČstnanecká struktura k 1. 2. 2017 
 Tuzemští zaměstnanci Zahraniční zaměstnanci 
ManažeĜi 4 7 
THP (MOI) 95 30 
… kmenoví zamČstnanci 80 25 
… externí zamČstnanci 15 5 
OperátoĜi (MOD) 420 460 
… kmenoví zamČstnanci 346 115 
… agenturní zamČstnanci 74 345 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
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Výzkum a vývoj:  
Oblast výzkumu a vývoje patĜí ke klíčovým oblastem. V pĜípadČ Faurecia PlzeĖ  
se jedná spíše o participování na výsledcích vývoje, který probíhá v jiných závodech 
skupiny Faurecia. Skutečnost, že výzkum a vývoj nových technologií neprobíhá  
pĜímo v místním závodČ, neubírá na významu a výhodách, které mĤže společnosti pĜinést 
správná implementace výsledkĤ výzkumu a vývoje. Silnou stránkou celé skupiny  
je tak právČ sdílení poznatkĤ a technologií výroby, což pĜináší konkurenční výhodu  
celé skupinČ. Implementace nových technologií mĤže pĜedstavovat složitý proces,  
který vyžaduje kvalitní manažerský tým, ale i schopné a vzdČlané zamČstnance. Oblast 
výzkumu a vývoje vždy klade obrovské požadavky na vzdČlávání a rozvoj zamČstnancĤ, 
ať už se jedná o samotný výzkum, či pouze o využití jeho výsledkĤ. 
Podnikové informační systémy:  
Propracované a uživatelsky pĜívČtivé informační systémy pĜedstavují nástroj,  
který v sobČ skrývá velký potenciál pro usnadnČní Ĝady podnikových činností,  
pro zefektivnČní komunikace mezi zamČstnanci, ale i s dodavateli a zákazníky.  
NČkteré programy, sloužící pro Ĝízení skladu apod. pĜedstavují spíše základ,  
bez kterého by vČtší podnik nemohl prakticky existovat a efektivnČ vykonávat svoji 
činnost. Problémem se mĤže stát používání nČkolika druhĤ softwaru, které rĤznými 
zpĤsoby zabezpečují stejné činnosti a dále, když zamČstnanci nejsou proškoleni k užívání 
základních funkcí daných programĤ.  
Ve Faurecii platí za základní komunikační software e-mailový klient,  
který dle pĜevládajícího názoru zamČstnancĤ nedisponuje dostatečnou kapacitou  
pro ukládání zpráv, dále se využívá nČkolik specializovaných softwarĤ pro Ĝízení skladu 
a monitorování výroby a také se využívá určitých modulĤ softwaru SůP.  
Znalosti a zkušenosti zamČstnancĤ však nejsou na uspokojivé úrovni a často se stává,  
že pro získání dat se musí vyhledat zamČstnanec, který s daným softwarem umí  
více pracovat. Pro oblast vzdČlávání a rozvoje současný stav značí nutnost  
více se zamČĜit na základní školení týkající se ovládání používaných softwarĤ  
a pro zamČstnance, kteĜí více využívají nČkterý software, zajistit aktivity vedoucí 
k hlubším uživatelským znalostem daného softwaru. 
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Vzdělávání a rozvoj: 
Oblast vzdČlávání a rozvoje mĤže společnosti i samotným zamČstnancĤm pĜinést Ĝadu 
kladných efektĤ, ačkoliv konkrétní pĜínosy vzdČlávání a rozvoje, respektive návratnost 
investic vložených do daných aktivit bývá obtížnČ mČĜitelná a kvantifikovatelná.  
ůčkoliv určité vzdČlávací aktivity jsou realizovány, ucelenČjší a komplexnČjší program 
vzdČlávání a rozvoje by mohl znamenat zvýšení prestiže společnosti, spokojenosti 
zamČstnancĤ a pomoc pĜi naplĖování strategických cílĤ. PodrobnČjší charakteristika 
vzdČlávání a rozvoje viz kapitola 3.  
Geografická poloha:  
Výrobní hala se nachází pouhých 1,5 km od dálničního exitu, což značí dobrou dopravní 
dostupnost. PlzeĖ, jakožto velké sídelní centrum, se nachází v pĜíhodné dojezdové 
vzdálenosti 15 kilometrĤ. Z globálnČjšího pohledu se závod nachází v relativnČ výhodné 
pozici vzhledem k vČtšinČ dodavatelĤ. 
Výroba a produktivita práce: 
Od 4. 7. Ň01ň, kdy došlo k vyrobení a dodání první sedačky, se produktivita výroby 
zvyšuje. Dochází rovnČž k navyšování celkového počtu vyrobených sedaček  
za jednotlivé kalendáĜní roky. NejdĜíve fungoval provoz pouze na jedné lince ĚLipskoě, 
v listopadu Ň014 byla zahájena výroba na druhé lince ĚRegensburgě a k 1. 7. Ň017 má 
dojít k plné produkci pro nového zákazníka Nedcar, která bude probíhat na lince Lipsko. 
Současná úroveĖ produkce činí pĜibližnČ 17Ř0 car setĤ dennČ, což znamená,  
že každých 4Ř vteĜin je vyrobena jedna samostatná sedačka.  
Finance a účetnictví 
Následující stručné posouzení výsledkĤ společnosti pomČrovými ukazateli za roky  
2013-Ň015 poskytuje rámcový pohled na likviditu, aktivitu a zadluženost.  
Vzhledem ke skutečnosti, že společnost vykazovala v letech 2013-Ň015 zápornou 
hodnotu vlastního kapitálu, pĜedevším z dĤvodu ztráty a její následné akumulace, nelze 
nČkteré ze základních pomČrových ukazatelĤ stanovit. Vývoj ukazatelĤ je ovlivnČn  
i skutečností, že v roce Ň01ň společnost vznikla a zahájila svou činnost. Pokud není 
uvedeno jinak, jsou údaje, kromČ ukazatelĤ likvidity, obratu aktiv, obratu zásob  
a úrokového krytí, v tis. Kč. 
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Tabulka č. 4: Vybrané pomČrové ukazatele 
 2013 2014 2015 
Celková aktiva 292.925 551.396 1.392.394 
ObČžná aktiva 182.226 248.157 991.442 
Zásoby 97.453 99.531 146.411 
Krátkodobý finanční majetek 43.542 42.452 81.048 
Pohledávky 41.231 106.174 763.983 
Cizí zdroje 448.151 944.194 1.464.568 
Krátkodobé závazky 443.038 933.992 1.308.261 
Tržby za prodej zboží a výkony 602.393 3.452.106 6.749.532 
BČžná likvidita 0,41131 0,26569 0,75783 
Pohotová likvidita 0,19134 0,15913 0,64592 
Okamžitá likvidita 0,09828 0,04545 0,06195 
Obrat aktiv 2,05648 6,26067 4,84743 
Obrat zásob 6,18137 34,68373 46,09990 
Doba obratu zásob 58,23952 dne 10,37951 dne 7,80913 dne 
Doba obratu pohledávek 24,64033 dne 11,07227 dne 40,74859 dne 
Doba obratu závazkĤ 264,76682 dne 97,40058 dne 69,77876 dne 
Celková zadluženost 152,99172 % 171,23701 % 105,18345 % 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Následuje ještČ posouzení pomocí ukazatelĤ na bázi cash flow. „Úkolem analýzy 
penČžních tokĤ je zachytit jevy, které signalizují platební potíže, a posoudit,  
k jakému výsledku spČje finanční situace firmy. NČkteré varovné signály vyplývají  
ze samotné struktury penČžních tokĤ a také ze vzájemného pomČru pĜíjmĤ a výdajĤ“  
[16, s. 63]. Výpočet cash flow pro jednotlivé roky je uveden v pĜíloze C. 
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Tabulka č. 5: Ukazatele na bázi cash flow ĚŇ01ň-2015) 
Rok 2013 2014 2015 
CF z provozní činnosti 111.149 225.299 -376.065 
Tržby za prodej zboží a výkony 602.393 3.452.106 6.749.532 
Celková aktiva 292.925 551.396 1.392.394 
Celkový kapitál 292.925 551.396 1.392.394 
Cizí zdroje 448.151 944.194 1.464.568 
Čistý pracovní kapitál -260.812 -685.835 -316.819 
Krátkodobé závazky 443.038 933.992 1.308.261 
Nákladové úroky 3.880 9.777 5.254 
CF rentabilita tržeb 18,45124 % 6,52642 % / 
CF rentabilita aktiv 37,94453 % 40,85975 % / 
CF rentabilita celkového kapitálu 37,94453 % 40,85975 % / 
StupeĖ oddlužení 24,80169 % 23,86152 % / 
Doba splácení dluhĤ 4,03198 roku 4,19085 roku / 
Finanční rentabilita finančních fondĤ / / / 
Likvidita z cash flow 25,08792 % 24,12216 % / 
Úrokové krytí 28,64665 23,04378 / 
CF úrokové krytí nákladĤ 3636,6234 % 2944,9106 %  
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Výpočet ukazatelĤ na bázi cash flow silnČ ovlivnila záporná hodnota cash flow v roce 
Ň015, kvĤli které nelze stanovit kladné hodnoty vybraných ukazatelĤ. Nelze stanovit  
ani finanční rentabilitu finančních fondĤ, jelikož hodnota čistého pracovního kapitálu  
je záporná [20].  
Vzhledem k nepĜíliš pozitivním výsledkĤm hospodaĜení následuje ještČ bankrotní model 
- index IN05. Model, který vytvoĜili manželé Neumaierovi, se snaží hodnotit finanční 
zdraví firem v českém prostĜedí. KromČ hodnocení, zda se podnik blíží k bankrotu  
či nikoli, navíc hodnotí, zda podnik tvoĜí hodnotu. Hodnocení se provádí na základČ 
jediného čísla vypočteného z rovnice:  �ܰͲͷ = Ͳ,ͳ͵ ∗ ܣܥܼ + Ͳ,ͲͶ ∗ �ܤ��Ú + ͵,97 ∗ �ܤ��ܣ + Ͳ,ʹͳ ∗ �Ýܰܣ + Ͳ,Ͳ9 ∗ ܱܣ�ܼ + �ܤÚ 
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kde: ů … aktiva,  
OA … obČžná aktiva,  
EBIT … zisk pĜed úroky a zdanČním, 
VÝN … výnosy, 
CZ … cizí zdroje, 
KZ … krátkodobé závazky, 
Ú … nákladové úroky, 
KBÚ … krátkodobé bankovní úvČry a výpomoci. 
Interpretace zní následovnČ: IN05 < 0,ř = podnik nevytváĜí hodnotu, respektive spČje 
k bankrotu, IN05 > 1,6 = podnik vytváĜí hodnotu 
Vzhledem k situaci, že společnost v letech 2013-Ň015 vykazuje ztrátu, bude ukazatel 
EBIT roven 0. 
IN052013 = 0,55384962 
IN052014 = 1,414479784 
IN052015 = 1,202981204 
Společnost se první rok Ĝadila mezi podniky nevytváĜející hodnotu a spČjící k bankrotu, 
což lze zdĤvodnit zahájením činnosti v daném roce a nižším objemem výroby. 
V následujících dvou letech společnost spadá do tzv. šedé zóny, kde sice nevytváĜí 
hodnotu, ale není ohrožena blízkým bankrotem. 
I pĜes ne pĜíliš pozitivní výsledky hospodaĜení by mČla být společnost schopná investovat 
prostĜedky do programu vzdČlávání a rozvoje, který by mohl v konečném dĤsledku 
pomoci ke zlepšení výsledku hospodaĜení. 
2.1.2.4. Matice IFE 
Tabulka 6 znázorĖuje silné a slabé stránky, které vyplývají z analýzy interního prostĜedí 
a mají opČt vliv na plnČní strategického zámČru, respektive naplnČní strategických cílĤ. 
Konstrukce matice IFE je obdobná jako pĜedcházející matice EFE, jen se mČní 
charakteristika stupĖĤ vlivu, v tomto pĜípadČ silných a slabých stránek,  
kde 1 = významná slabá stránka, Ň = ménČ dĤležitá slabá stránka, ň = ménČ dĤležitá silná 
stránka a 4 = významná silná stránka.  
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Výsledná suma vah násobených stupnČm vlivu ukazuje sílu interních faktorĤ jako celku 
a vypovídá o tom, do jaké míry lze využít interní potenciál společnosti. Silná interní 
pozice opČt odpovídá krajní hodnotČ, 4 a naopak slabá interní pozice se rovná  
1, prĤmČrná interní pozice je rovna Ň,5. 
Tabulka č. 6: Matice IFE 
 Faktor Váha Vliv Váha * Vliv 
S1 Mladý a perspektivní kolektiv 0,12 4 0,48 
S2 Know how skupiny Faurecia 0,06 3 0,18 
S3 Zlepšující se hodnota likvidity, obratu a celkové 
zadluženosti 
0,13 4 0,52 
S4 Vhodná geografická poloha 0,08 3 0,24 
S5 Rostoucí využití výrobních kapacit a rostoucí 
produktivita práce 
0,14 4 0,56 
W1 Vysoká fluktuace zamČstnancĤ 0,12 1 0,12 
W2 Vysoký počet agenturních zamČstnancĤ 0,11 1 0,11 
W3 Nízká pracovní morálka části zamČstnancĤ 0,06 2 0,12 
W4 Záporný výsledek hospodaĜení 0,1 1 0,1 
W5 Neucelený plán vzdČlávání a rozvoje 0,08 1 0,08 
Ʃ  1 / 2,51 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Strategické cíle se opČt opírají o stĜednČ interní pozici společnosti. Ze silných stránek  
se jeví jako nejdĤležitČjší rostoucí využití výrobních kapacit a produktivita práce  
a dále zlepšující se hodnota nČkterých pomČrových ukazatelĤ. Slabé stránky podniku jsou 
pomČrnČ vybilancované a nelze žádnou ze slabých stránek společnosti opomenout.  
Na základČ matice IFE by se mČlo prvoĜadým zámČrem pro personalisty stát posílení 
slabé stránky společnosti týkající se neuceleného plánu vzdČlávání a rozvoje  
a prostĜednictvím investic do této oblasti naopak využít mladého a perspektivního 
kolektivu. 
Hlavním strategickým zámČr, který rovnČž vyplývá i z analýzy interních faktorĤ,  
je nový smČr politiky zamČstnanosti, respektive dlouhodobý zámČr, který si klade za cíl 
snížení počtu agenturních zamČstnancĤ a získání více kmenových zamČstnancĤ.  
Dále chce společnost zamezit fluktuaci zamČstnancĤ a navázat s nimi dlouhodobČjší 
vztah a podporovat jejich rozvoj.  
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3. Analýza současné praxe vzdělávání a rozvoje 
Jak již bylo uvedeno, vzdČlávání pĜedstavuje vČtšinou krátkodobČjší či jednorázové 
aktivity, kdežto rozvoj tvoĜí dlouhodobý, celoživotní proces, zvyšující lidský potenciál. 
Rozvoj se tedy skládá z nepĜetržitého sledu aktivit, které se zamČĜují na doplĖování 
vzdČlání, zvyšování dovedností, vytĜíbení lidských vlastností apod.  Veškeré aktivity  
však musí smČĜovat ke společnému cíli.  
Pro efektivní rozvoj zamČstnancĤ a manažerĤ musí být vypracovaný dlouhodobý ucelený 
plán, který zahrnuje mimo jiné rĤzná školení a vzdČlávací aktivity. ůnalýza současné 
praxe rozvoje zamČstnancĤ a manažerĤ se tedy zamČĜuje na využívané vzdČlávací 
aktivity, na účastníky, kterým jsou dané aktivity určeny a také na soulad současné praxe 
s teoretickou rovinou. 
Informace, potĜebné pro analýzu současné praxe v oblasti rozvoje zamČstnancĤ  
a manažerĤ, byly získány prostĜednictvím empirického šetĜení, které probíhalo pĜedevším 
mezi manažery, personalisty a THP, viz pĜílohy, dále na základnČ osobního pozorování  
a prostudování vnitropodnikových materiálĤ.  
3.1. Současná praxe vzdělávání a rozvoje  
Současná praxe vzdČlávání a rozvoje se více zamČĜuje na manažery  
a THP (dle interního označení MOI). OperátorĤ, mistrĤ apod. Ědle interního označení 
MOD) se týkají pouze základní školení, zácvik a pĜípadnČ další školení týkající  
se ve vČtšinČ pĜípadĤ pracovních postupĤ. 
Oblast vzdČlávání a rozvoje obsahuje pĜedevším základní školení a vzdČlávací aktivity 
poskytované automaticky na základČ určitých pravidel. NepĜináší žádný individuálnČjší 
a propracovanČjší pĜístup a ani širší spektrum dlouhodobČji plánovaných aktivit. Nejsou 
vytvoĜeny ani diverzifikované soubory aktivit, které by se týkaly pouze vybraných 
oddČlení nebo konkrétních zamČstnancĤ. Veškeré vzdČlávací a rozvojové aktivity 
zajišťuje společnost buď prostĜednictvím externích společností, školitelĤ a odborníkĤ, 
nebo skrze jiné závody skupiny Faurecia. V nČkterých pĜípadech jsou rĤzné aktivity 
realizované pĜímo v dodavatelských či zákaznických závodech.  
Zejména tyto aktivity nejsou dopĜedu plánovány a organizovány personálním oddČlením, 
ale vyplývají z aktuálních provozních požadavkĤ rĤzného charakteru a veškeré patĜičné 
úkony spojené s realizací zajišťují v nejvČtší míĜe pĜímo zainteresovaní zamČstnanci. 
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3.1.1. Vzdělávací a rozvojové aktivity 
Veškeré pĜíslušné aktivity lze rozdČlit do dvou skupin, pĜičemž první skupina zahrnuje 
metody či aktivity, které se neustále opakují, respektive se využívají opakovanČ  
a druhá skupina pĜedstavuje aktivity vyplývající z aktuálních operativních potĜeb,  
které mají často podobu jen jednorázové události. Do první skupiny jsou zahrnuty  
i workshopy a prezentace, které v současné dobČ probíhají každý týden, či nČkolikrát 
týdnČ. ůčkoliv se jedná také o pouhou reakci na nastalé problémy a nejde o soustavnČ 
plánované aktivity, které by mČly postupnČ rozvíjet znalosti zamČstnancĤ,  
jsou tyto aktivity z hlediska druhu metod využívané opakovanČ.  
Opakovaně využívané aktivity: 
Vstupní školení: mezi vstupní školení patĜí zejména ze zákona povinná školení BOZP  
a požární školení, za jejichž Ĝádné provedení jsou odpovČdni zamČstnanci personálního 
oddČlení. Daná školení probíhají vždy pĜi nástupu nových zamČstnancĤ,  
což bývá standardnČ každé pondČlí.  
NáslednČ probíhají úvodní školení na pĜíslušných pracovištích, za která nesou 
odpovČdnost pĜedevším vedoucí pracovníci daného úseku či oddČlení a interní školitelé. 
Každé pracovištČ má svá specifika, a proto pĜedstavuje úvodní školení dĤležitou fázi 
v procesu vzdČlávání a rozvoje. Úvodní školení na pracovištích lze dále rozdČlit  
na dvČ odlišné skupiny školení.  
- Úvodní IT školení: týkají se pĜedevším vybraných THP, kteĜí pro svou práci využívají 
napĜ. software SAP nebo software pro Ĝízení a sledování skladu. Dle uživatelské 
náročnosti konkrétního softwaru se Ĝídí i délka a intenzita úvodního školení, které má 
vČtšinou podobu praktického pĜedvedení zkušeným zamČstnancem a poskytnutí určité 
formy manuálu. 
- Školení výrobního postupu: specificky zamČĜené školení či výcvik novČ pĜijatého 
zamČstnance zabezpečující, že bude zamČstnanec moci správnČ vykonávat  
svoji práci. OdpovČdnost za provedení daných školení má vždy oprávnČný školitel, 
který dané školení realizoval. 
Školení Ĝidičů: další zákonem dané školení, které se v podmínkách Faurecia týká ĜidičĤ 
vysokozdvižných vozíkĤ a ĜidičĤ referentĤ. OdpovČdnost v oblasti školení ĜidičĤ nese 
personální oddČlení. 
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Výuka jazyků: možnost jazykových kurzĤ, respektive kurzĤ angličtiny nebo nČmčiny 
mají pĜedevším THP a také manažeĜi, kteĜí však danou možnost nevyužívají. Externí 
THP, včetnČ trainee možnost jazykových kurzĤ nemají. Kurzy probíhají  
ve vČtšinČ pĜípadĤ ve formČ hodinových lekcí pro 1-ň účastníky a to dvakrát týdnČ. 
LektoĜi jsou vybíráni personálním oddČlením a ve vČtšinČ pĜípadĤ se jedná o soukromé 
učitele cizích jazykĤ. 
Prezentace a workshopy: nejčastČji využívané metody reagující na aktuální problémy  
a operativní požadavky. Dané aktivity jsou nejčastČji realizované pĜímo v závodČ 
Faurecie, v menší míĜe se pak uskutečĖují u jednotlivých dodavatelĤ,  
pĜípadnČ u zákazníka. 
Nepravidelně využívané aktivity: 
Druhou skupinu tvoĜí aktivity, které probíhají ve vČtšinČ pĜípadĤ na základČ operativních 
požadavkĤ a aktuálních událostí a mají charakter ojedinČlých a neopakovaných aktivit. 
Častým podnČtem pro realizaci daných aktivit jsou zmČny, či zavádČní nových 
technických postupĤ, metod Ĝízení kvality, nového softwaru apod. 
Do této skupiny se Ĝadí pĜedevším odborná školení zamČĜená na získání certifikátu  
či osvČdčení. KonkrétnČ se jednalo o školení zamČĜené na metodu FMEA realizované 
v zahraničí, dále školení na metodu six sigma, které probíhalo v místČ závodu  
a také certifikace od České společnosti pro jakost.  
RovnČž se již uskutečnily nČkteré aktivity zlepšující komunikační dovednosti,  
napĜ. zásady asertivní komunikace. Mezi další dĜíve realizované aktivity patĜí školení 
týkající se práce s kanceláĜským balíkem MS Office, pĜedevším se jednalo  
o prohloubení uživatelských znalostí MS Excel. 
3.1.1.1. Praktická podoba vybraných metod 
vzdělávání a rozvoje 
Konkrétní vzdČlávací a rozvojové aktivity využívané ve společnosti byly již popsány 
výše, ovšem ještČ je potĜeba nastínit, jakou konkrétní formu mají metody,  
které byly stručnČ charakterizovány v teoretické části.  
- Instruktáž pĜi výkonu práce: pravidelnČ využívaná metoda, pĜi zaškolování nových 
zamČstnancĤ, pĜedevším operátorĤ. K tČmto účelĤm je zĜízeno „Training Center“,  
kde se noví zamČstnanci seznamují s úplnými základy toho, co budou dČlat. 
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Instruktáž probíhá velmi často, využívá se pĜi zaškolení zcela nových zamČstnancĤ, 
pĜi pĜechodu současného zamČstnance na jiné pracovištČ, pĜi zmČnČ výrobního postupu 
apod. 
- Koučování: jistá forma koučování probíhá zejména v pĜípadech instruování nových 
technikĤ či inspektorĤ kvality. ZkušenČjší zamČstnanec postupnČ pĜedává novému 
zamČstnanci nejdĜíve teoretické základy Ěfotokatalogy, povolené odchylky, vzorkyě, 
následnČ učí postup kontroly sedačky apod. Jde tedy o delší proces zahrnující  
nČkolik postupných krokĤ. 
Neprobíhá tak často jako instruktáž, ale bývá využíváno vždy pĜi nástupu nového 
zamČstnance na uvedené pozice. 
- Mentoring a counselling: metody nejsou ve společnosti využívány. 
- ůsistování: v nČkterých pĜípadech lze k dané metodČ pĜiĜadit trainee pozice. Konkrétní 
pĜípad – trainee na oddČlení kvality Ědodavatelská kvalitaě.  
V daném pĜípadČ dČlá trainee svoji obvyklou práci Ěadministrativní činnostě,  
ale sám také spravuje i nČkteré ménČ významné dodavatele. 
Trainee pozice jsou aktuálnČ využívány na vČtšinČ oddČlení, ovšem ne vždy má 
charakter dané práce podobu asistování.  
- PovČĜení úkolem: mĤže rovnČž souviset s pozicemi trainee, kdy je zkušenČjšímu 
trainee pĜidČlen specifický a rozsáhlejší úkol. V jiném pĜípadČ mĤže manažer oddČlení 
povČĜit nČkterého z vedoucích pracovníkĤ na oddČlení vypracováním nového zpĤsobu 
reportu dat apod. 
PovČĜení úkolem již nebývá tak časté jako samotné asistování, záleží na konkrétním 
oddČlení a charakteru práce daného trainee, zda bude povČĜován rozsáhlejšími úkoly  
a dále záleží na mnoha okolnostech, jak často bude nČjakým úkolem povČĜen. 
- Rotace práce: využívá se pĜevážnČ pro operátory v logistice a výrobČ,  
pĜičemž operátor se zaučuje na více pozicích, což pro daného zamČstnance znamená, 
mino jiného, získání polyvalence a vyššího platového ohodnocení. Bývalý manažer 
kvality rovnČž využil danou metodu, prošel si nČkolika pozicemi ve výrobní lince  
a získal tak lepší zkušenosti a informace o výrobních postupech. 
ůktuálnČ se společnost potýká s nižším počtem zamČstnancĤ, než jaký by využila, 
tudíž rotace práce, která slouží pro výcvik univerzálních operátorĤ, probíhá  
velmi často.  
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- Pracovní porady: vČtšina oddČlení zavedla separátní porady, které probíhají  
každý den v ranních hodinách, pĜičemž následuje porada managementu  
a nČkteré oddČlení mají rovnČž velkou týdenní poradu ĚvČtšinou v pátekě,  
kde dochází ke shrnutí situace z celého týdne, každý se vyjádĜí ke své práci  
a výsledkĤm a pĜednese své plány na další týden. 
- PĜednáška, demonstrování: využívá se často na pracovišti i mimo nČj, k prezentaci 
rĤzných témat Ěvýrobní postup, Ĝešení chyb, první pomoc…ě. Často bývá pĜednáška 
spojena s demonstrováním, napĜ. zmínČné první pomoci, zpĤsobu opravy, nového 
pracovního postupu apod. 
Frekvence pĜednášek se opČt Ĝídí pĜevážnČ aktuálním dČním ve společnosti,  
ale lze uvést, že se koná v prĤmČru 5 pĜednášek týdnČ, ať už pĜímo ve Faurecii  
nebo v dodavatelských závodech. 
- PĜípadové studie: nejsou ve společnosti využívány. 
- Workshop: nejčastČjší bývají workshopy s problémovými dodavateli Ěpotahy, 
stĜedové opČrky apod.ě, místo konání bývá rĤzné, respektive workshopy probíhají  
jak ve Faurecii, tak i v závodech dodavatelĤ. 
PoĜádání workshopĤ se Ĝídí aktuální potĜebou a událostmi, bývají  
ménČ časté než pĜednášky, ale v prĤmČru se týdnČ uskuteční 1-2 workshopy. 
- Brainstorming: metoda nebývá samostatnČ využívána, ale v nČkterých pĜípadech mĤže 
být automaticky aplikována k vyĜešení určitých témat, napĜ. pĜi pracovní poradČ. 
- Simulace: v jisté formČ se využívá pĜi vzdČlávání nových zamČstnancĤ vstupní 
kontroly, ve vztahu k Ĝídicím pracovníkĤm a manažerĤm se daná metoda nevyužívá. 
- Hraní rolí: metoda se ve společnosti nevyužívá. 
- ůssessment centre: bývá využito pĜedevším pro manažery, ovšem jen sporadicky. 
PĜíkladem mĤže být týdenní pobyt manažera kvality v USA, kde touto formou získal 
potĜebné osvČdčení pro roli manažera závodu. 
- Outdoor training/learning: nebývá ve společnosti využíváno. 
- E-learning: používá se pro pĜístup na nČkteré servery, ovšem vČtšinou  
jsou dané materiály vytvoĜeny jinou společností, která zároveĖ požaduje  
jeho nastudování. E-learning tedy není využíván pĜímo Faurecií, pro vzdČlávání svých 
zamČstnancĤ. 
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3.1.2. Empirické šetĜení 
Výsledky empirického šetĜení slouží k doplnČní analýzy současné praxe vzdČlávání  
a rozvoje a to jak z pohledu samotných personalistĤ, tak pĜedevším z pohledu  
ostatních zamČstnancĤ.  
Účastníci průzkumu: 
- Ř5 zamČstnancĤ Ě+ 5 personalistĤě společnosti. Jedná se pĜedevším o manažery  
a THP. 
Průběh průzkumu: 
- Od 20. 3. 2017 do 31. 3. 2017. 
- TištČný dotazník (2 verze). 
Segmentační otázky 
NejdĜíve jsou uvedeny segmentační otázky, které znázorĖují sktrukturu respondentĤ  
na základČ pohlaví, vČku, nejvyššího dosaženého vzdČlání a doby, po kterou již pracují 
ve společnosti.  
Pohlaví respondentů: 
Z celkových Ř5 respondentĤ bylo ň0 žen a 55 mužĤ, ženy tedy tvoĜí ň5 % z celkového 
počtu respondentĤ. Pro srovnání, ženy tvoĜí Ň0% podíl z celkového počtu zamČstnancĤ. 
Ovšem podíl žen mezi THP je vyšší než daných Ň0 %, proto i mezi respondenty  
bylo vyšší procentní zastoupení žen. Mezi samotnými manažery je pomČr opačný, ženy 
zde tvoĜí pouze ř% podíl. 
Graf č. 1: Pohlaví respondentĤ 
 









Respondenti jsou rozdČleni do šesti pČtiletých úsekĤ podle data narození. VČkový prĤmČr 
respondentĤ je ň1, což značnČ koresponduje s celopodnikovým vČkovým prĤmČrem, 
který činí ňŇ let. ZamČstnanci s relativnČ nízkým vČkovým prĤmČrem pĜedstavují mladý 
kolektiv, na který lze cílit s moderními vzdČlávacími a rozvojovými metodami. Na druhé 
stranČ se musí společnost snažit dané zamČstnance udržet ve společnosti  
a pokusit se budovat dlouhodobý vztah, který bude oboustrannČ výhodný. 
Graf č. 2: Rok narození respondentĤ 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Vzdělání: 
Je zjevné, že pĜevažují respondenti s vysokoškolským vzdČláním, kteĜí tvoĜí  
47 % respondentĤ. Následuje Ňň respondentĤ s maturitou a 1ř respondentĤ,  
kteĜí dosáhli vyššího odborného vzdČlání. Odborné vyučení bez maturity uvedli  
ň respondenti, pĜičemž pouze základní vzdČlání neuvedl žádný z respondentĤ.  
Výsledky vypovídají o kvalitním znalostním základu velkého počtu zamČstnancĤ,  
















Graf č. 3: Nejvyšší dosažené vzdČlání 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Doba trvání pracovního poměru: 
K otevĜení závodu Faurecia PlzeĖ, s.r.o. došlo 1. 5. Ň01ň, tudíž k ň1. ň. Ň017 mohou 
služebnČ nejstarší zamČstnanci ve společnosti pĤsobit 47 mČsícĤ, tedy necelé 4 roky.  
Více jak 6Ň % respondentĤ pĤsobí ve společnosti alespoĖ po dobu jednoho roku,  
takže lze pĜedpokládat, že by již mČli mít plnohodnotné informace o možnostech 
vzdČlávání a rozvoje a také se rĤzných aktivit účastnit.  
Graf č. 4: Doba trvání pracovního pomČru 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Následující tĜi otázky stručnČ mapují informovanost o možnostech vzdČlávacích  
a rozvojových aktivit, dále míru využití současné nabídky daných aktivit  
a také skutečnost, zda probíhá hodnocení vzdČlávání a rozvoje  
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Informovanost zaměstnanců: 
Graf č. 5 prezentuje výsledky odpovČdí na otázku, zda mají zamČstnanci informace  
o možnostech vzdČlávacích a rozvojových aktivit. Míra informovanosti zamČstnancĤ  
o tČchto možnostech je částečnČ uspokojivá z hlediska, že více jak 74 % dotázaných  
má alespoĖ dílčí informace. Na druhou stranu, pouze 8 % se domnívá, že má veškeré 
informace o možnostech vzdČlávacích a rozvojových aktivit. ůlarmující je i skutečnost, 
že témČĜ 1Ň % respondentĤ nemá žádné informace o možnostech vzdČlávání  
ve společnosti.  
Výsledky lze vysvČtlit tím, že neexistuje komplexní plán vzdČlávání a rozvoje  
a k jednotlivým zamČstnancĤm se dostávají jen dílčí informace týkající se dané 
problematiky. Velkou část informací se zamČstnanci dozvČdí od svých kolegĤ. 
SamozĜejmČ, že pĜenos informací mezi zamČstnanci není ničím špatným,  
pokud nedochází také k šíĜení dezinformací apod., ovšem personální oddČlení by mČlo 
více fungovat jako centrum tČchto informací a mČlo by je šíĜit pĜehlednČ mezi všechny 
zamČstnance, kterým mohou být určité aktivity poskytnuty. 
Graf č. 5: Informovanost zamČstnancĤ 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Využití vzdělávacích a rozvojových aktivit: 
Další otázka Ĝešila, zda se respondenti účastní nabízených aktivit a v pĜípadČ,  
že ne, z jakého dĤvodu se tak nedČje. Celkem 5Ň zamČstnancĤ z Ř5 se nepravidelnČ 
účastní nČkterých aktivit, jedná se tedy o více jak 61 % respondentĤ. ZamČstnanci,  
kteĜí se účastní pravidelnČ nČkterých aktivit, s nejvČtší pravdČpodobností navštČvují 
jazykové kurzy. ZamČstnanci, kteĜí se účastní nepravidelnČ, dle potĜeby společnosti,  











Respondenti, kteĜí odpovČdČli, že se nemohou účastnit daných aktivit, zĜejmČ patĜí  
mezi trainee nebo externí THP. Externí zamČstnanci, kam spadají právČ i zmínČní trainee, 
se nemohou účastnit vČtšiny vzdČlávacích a rozvojových aktivit, vyjma pracovních porad, 
nČkterých prezentací a zákonných školení ĚnapĜ. BOZPě.  
Respondenti, kteĜí uvedli, že se neúčastní nabízených aktivit, nejčastČji udávali dĤvod 
nedostatek času a že nabízené aktivity pro nČ neznamenají pĜínos. Úkolem  
pro personalisty by se mČlo stát rozšíĜení nabídky aktivit, které zamČstnanci mohou 
využít, informování zamČstnancĤ o daných možnostech a také nastínČní nČkterých 
pĜínosĤ daných aktivit, respektive motivování zamČstnancĤ.  
Graf č. 6: Využití vzdČlávacích a rozvojových aktivit 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Hodnocení vzdělávání a rozvoje: 
Hodnocení pĜedstavuje dĤležitou součást celého procesu vzdČlávání a rozvoje. 
Z výsledkĤ je patrné, že ve vČtšinČ pĜípadĤ, respektive 66 % respondentĤ uvedlo,  
že k hodnocení dochází. Mezi nejčastČjší zpĤsoby hodnocení se dle odpovČdí Ĝadí 
dotazník a hodnotící pohovor, který zahrnuje právČ i hodnocení vzdČlávání a rozvoje 
daného zamČstnance.  
Z hlediska Kirkpatrickova čtyĜúrovĖového modelu hodnocení tak dochází k hodnocení 
zejména první úrovnČ, pĜípadnČ mĤže personalista provést zhodnocení tĜetí úrovnČ 
daného modelu, a to na základČ vlastního pozorování či jiných relevantních dat.  
I na základČ empirických dat je evidentní, že systém hodnocení neposkytuje ucelený 












Graf č. 7: Hodnocení vzdČlávání a rozvoje 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Současná praxe - porovnání pohledů personalistů a zaměstnanců: 
Graf č. Ř pĜehlednČ prezentuje názory personalistĤ1 a ostatních zamČstnancĤ na nČkteré 
aspekty současného stavu vzdČlávání a rozvoje. Daný graf, který je konstruovaný 
obdobnČ jako sémantický diferenciál, také ukazuje rozdíly v pohledu zamČstnancĤ  
a personalistĤ na dané aspekty.  VČtšina výsledkĤ skončila pozitivnČ,  
ačkoliv lze konstatovat, že samotní zamČstnanci mají na vČtšinu bodĤ skeptičtČjší názor 
než samotní personalisté.  
JistČ pozitivním výsledkem je, že samotní zamČstnanci i personalisté vnímají vzdČlávání 
a rozvoj jako součást podnikové kultury, ačkoliv zamČstnanci o nČco slabČji.  
RovnČž se obČ skupiny pĜiklánČjí k názoru, že zamČstnanci jsou motivováni k vzdČlávání 
a rozvoji, ale opČt jsou zamČstnanci v daném ohledu více skeptičtČjší, respektive by celá 
Ĝada zamČstnancĤ uvítala jiné či rozsáhlejší zpĤsoby motivace. Na druhou stranu, 
uvedené možnosti motivace zamČstnancĤ jsou z obou stran vnímány jako silné podnČty  
a dĤvody pro vzdČlávání se, tudíž by bylo pĜínosné silnČjší využití tČchto motivačních 
prostĜedkĤ.  
Bodem, ve kterém se názory obou stran značnČ rozcházejí, se stala otázka,  
zda zamČstnanci sami vyhledávají rĤzné možnosti vzdČlávání a rozvoje. V tomto ohledu 
byli mnohem více skeptičtČjší samotní personalisté. ů zĜejmČ pĜedpokládají,  
že zamČstnanci nevyvíjejí vlastní iniciativu zamČĜenou na svĤj vlastní rozvoj.  
 
                                                             
1
 PersonalistĤm byla pĜedložena upravená verze dotazníku, která obsahovala pouze nČkteré otázky 
pĜeformulované tak, že nezkoumaly názor personalistĤ, ale jejich pĜedstavu o tom, jak danou 











RovnČž se rozchází hodnocení, zda společnost nabízí široké spektrum aktivit, kde byli 
tentokrát více negativističtí ostatní zamČstnanci. Na základČ tČchto dvou bodĤ  
lze konstatovat, že zamČstnanci mají mnohem vČtší zájem se všestrannČ vzdČlávat  
a rozvíjet, než personalisté pĜedpokládají. 
ůčkoliv si zamČstnanci myslí, že je jim nabízeno málo vzdČlávacích a rozvojových 
aktivit, zastávají podobný názor jako personalisté, že nabízené aktivity 
jsou pro nČ pĜínosné a také je dokáží zužitkovat v praxi. 
Respondenti mČli rovnČž možnost uvést další faktory, které je motivují k vzdČlávání  
a rozvoji. K nejčastČjším odpovČdím se Ĝadí seberealizace, vnitĜní motivace k rĤstu  
a rozvoji, zlepšení vlastního výkonu a touha být více pĜínosný pro tým. Je zjevné,  
že rĤzní zamČstnanci mají rĤzné zdroje motivace, nČkteĜí více dbají na vlastní pocit 
uspokojení a jakýsi osobní profit, kdežto jiní zamČstnanci více myslí na kolektiv a snaží 
se být více pĜínosní pro své kolegy a celou společnost. Motivační program společnosti  
by mČl zahrnovat širší spektrum motivačních prvkĤ a personalisté by mČli být schopni 
účinnČ využívat dané motivační nástroje. 
Respondenti také mohli vyjádĜit další názory a pĜipomínky k současnému stavu 
vzdČlávání a rozvoje zamČstnancĤ ve společnosti. Z nČkolika komentáĜĤ vyplývá,  
že sami zamČstnanci by uvítali seznam dostupných aktivit, také chtČjí rychlejší 
schvalování účasti na rĤzných školeních a dalších aktivitách, dále navrhují aplikaci 





Graf č. 8: Současná praxe - porovnání pohledĤ personalistĤ a zamČstnancĤ 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
3.1.3. Silné a slabé stránky současné praxe 
vzdělávání a rozvoje 
ůčkoliv společnost disponuje mladým, perspektivním kolektivem zamČstnancĤ, potýká 
se s vysokou fluktuací zamČstnancĤ a chce zvyšovat kvalifikaci současných zamČstnancĤ, 
není systém vzdČlávání a rozvoje ucelený a propracovaný a zcela nevyužívá silných 
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Oblast vzdČlávání a rozvoje zaštiťuje personální oddČlení, žádné specializované oddČlení 
pro rozvoj zamČstnancĤ není ve společnosti zĜízeno. RovnČž není implementován žádný 
specializovaný software pro podporu vzdČlávání a rozvoje, není sestaven ucelený seznam 
dostupných aktivit pro jednotlivé pracovníky či oddČlení a nejsou ve vČtší míĜe využívány 
napĜ. hodnotící formuláĜe, které by poskytovaly zpČtnou vazbu na uskutečĖované 
aktivity. Soulad současné praxe s teoretickou rovinou je charakterizován v následujících 
bodech. 
- Prvním z nich je skutečnost, že se k celkovému rozvoji nepĜistupuje soustavnČ  
a systematicky a pracovní schopnosti zamČstnancĤ nejsou formovány prĤbČžnČ,  
což dále ovlivĖuje analýzu vzdČlávacích a rozvojových potĜeb a také následné 
plánování. 
- PĜi analýze rozvojových potĜeb nebývají využity všechny dostupné zdroje informací, 
které jsou relevantní pro sestavení plánu vzdČlávání a rozvoje, plán pak neobsahuje 
všechny dĤležité body Ěcílová skupina účastníkĤ, kdy a v jakém časovém období, 
jakým zpĤsobem bude probíhat hodnocení apod.ě, které by dobĜe sestavený plán mČl 
obsahovat.  
- Pozitivním aspektem je, že vzdČlávání a rozvoj jsou v souladu  
s nČkterými strategickými cíli společnosti, ačkoliv současná praxe nevyužívá celkový 
potenciál, který v sobČ oblast vzdČlávání a rozvoje skrývá.  
- Program vztahující se k plánované aktivitČ sice v jisté podobČ bývá sestaven,  
ovšem v nČkterých pĜípadech kvĤli nedokonalému systému pĜenosu informací  
se program nedostane k vybraným účastníkĤm plánované aktivity. 
- Dalším bodem je motivace, na základČ empirického šetĜení vyplývá skutečnost,  
že sami zamČstnanci zcela necítí patĜičnou motivaci k vzdČlávání a rozvoji. Slabá 
motivace zamČstnancĤ mĤže velice snížit pĜínosy rĤzných aktivit a zamČstnanci 
nemusí mít zájem se účastnit následujících aktivit.  
- Samotní účastníci mohou být vybíráni personalisty, ale také manažery jednotlivých 
oddČlení nebo jinými vedoucími zamČstnanci. V nČkterých pĜípadech určují,  
kdo bude účastníkem, nČkteré aktivity, právní normy České republiky, mĤže  
se jednat napĜ. o školení BOZP, které je povinné apod. V pĜípadČ pĜechodu na jinou 
pracovní pozici či v pĜípadČ kariérního postupu bývají nČkterá nezbytná školení 
poskytována automaticky, ovšem ve vČtšinČ pĜípadĤ se jedná o pouhé zaškolení.  
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- Praktická podoba vybraných metod je popsána výše. V nČkterých pĜípadech  
se konkrétní podoba do jisté míry také liší od teoretické charakteristiky dané metody. 
- LektoĜi pro rĤzné aktivity bývají vybíráni na základČ nČkolika kritérií. LektoĜi bývají 
často voleni podle časové flexibility a aktuální volné kapacity, dále dle nákladĤ  
na dané lektory a rovnČž dle minulých zkušeností nebo dostupných hodnocení. VýbČr 
lektorĤ v pĜíslušných pĜípadech zajišťuje personální oddČlení, pĜípadnČ manažeĜi. 
VýbČr lektorĤ pro rĤzné aktivity realizované z podnČtu jiných společností mají  
plnČ v kompetenci dané společnosti.  
- Současná praxe z hlediska hodnocení se s teorií také pĜíliš neshoduje,  
alespoĖ dle rozsahu a frekvence hodnocení. Výsledky empirického šetĜení  
rovnČž dokládají, že k hodnocení dochází, ale nedČje se tak pravidelnČ a na základČ 
ustálených metod.  
Mezi silné stránky společnosti v oblasti vzdělávání a rozvoje patĜí: 
- Vnímání vzdČlávání a rozvoje jako součást firemní kultury. 
- Poskytované aktivity jsou pro zamČstnance pĜínosné. 
- ZamČstnanci dokáží uplatnit nové znalosti v praxi. 
- Návaznost na strategické cíle. 
- Společnost hradí 100 % nákladĤ na veškeré pĜíslušné aktivity. 
- Využívání základních, ale pĜínosných metod vzdČlávání a rozvoje. 
Mezi slabé stránky společnosti v oblasti vzdělávání a rozvoje patĜí: 
- Neucelenost pĜístupu k vzdČlávání a rozvoji. 
- Nevyužívání všech relevantních zdrojĤ pro plánování vzdČlávání a rozvoje. 
- Neexistence seznamu dostupných aktivit. 
- Slabá a neefektivní komunikace smČrem k zamČstnancĤm. 
- Nízká motivace zamČstnancĤ. 
- Absence e-learningových kurzĤ. 
- Nepravidelné hodnocení. 
4. Diagnóza potĜeb vzdělávání a rozvoje 
Následující diagnóza vzdČlávacích a rozvojových potĜeb vychází ze strategie společnosti, 
analýzy současného stavu, a pĜedevším výsledkĤ empirického šetĜení. 
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Část empirického šetĜení se zamČĜovala na potĜeby vzdČlávání a rozvoje, respektive 
zkoumala, zda by zamČstnanci dle jejich vlastního názoru a dle názoru personalistĤ uvítali 
aktivity zamČĜené na oblasti: jazykových znalostí, formování osobnosti, manažerské 
dovednosti, komunikační schopnosti, IT znalosti, time management a obchodní 
dovednosti.  
OdpovČdi personalistĤ a ostatních zamČstnancĤ jsou velice podobné, což naznačuje,  
že aktivity zamČĜené na uvedené oblasti jsou, nebo by byly pĜínosné. NejsilnČjší 
požadavek smČĜuje na aktivity zamČĜené na IT a jazykové znalosti. Dané výsledky značnČ 
korelují s vývojem moderních trendĤ, které pĜinášejí stále rozsáhlejší využívání 
výpočetních a informačních systémĤ a dále globálnČjší prostĜedí Ěglobální konkurence, 
celosvČtové dodavatelské ĜetČzce, velká diferenciace zamČstnancĤ apod.ě,  
které vyžaduje dobrou jazykovou vybavenost. Je zĜejmé, že aktivity zamČĜující  
se na oblasti IT a cizích jazykĤ nelze opomenout pĜi sestavení projektu vzdČlávání  
a rozvoje. Kolektiv ve společnosti je v současné dobČ tvoĜen pĜedevším mladými lidmi, 
pro které by osvojení si rozsáhlejších znalostí v uvedených oblastech nemČlo 
pravdČpodobnČ pĜedstavovat výraznČjší problém.  
Velký dĤraz kladou obČ strany rovnČž na rozvoj komunikačních dovedností,  
což opČt částečnČ souvisí s vývojem nČkterých faktorĤ externího i interního prostĜedí,  
ale také s faktem, že komunikace je základem efektivní spolupráce a fungování týmu  
a celé společnosti. ůni aktivity zamČĜené na komunikační dovednosti by nemČly  
být opomenuty v projektu vzdČlávání a rozvoje. 
RelativnČ ménČ preferované aktivity tvoĜí formování osobnosti a manažerské dovednosti. 
ůčkoliv zejména pro vedoucí pracovníky, zamČstnance zajišťující péči o zákazníky  
a manažery mohou být dané aktivity velice pĜínosné a pĜi správné motivaci zamČstnancĤ 
by mohl zájem o účast na tČchto aktivitách vzrĤst. 
Time management, který ve srovnání s jazykovými a IT aktivitami, není tak žádoucí  
ze strany samotných zamČstnancĤ a stejnČ tak v očích personalistĤ. Ovšem pĜedevším 
účelné využívání pracovní doby, setĜídČní denních aktivit a vyvarování se zbytečnému 
ztrácení času by zamČstnancĤm ve společnosti obrovsky pomohlo. Nejvíce vytíženi  
a zaneprázdnČni jsou manažeĜi, ale i další pracovníci na nČkterých oddČleních jsou velmi 
časovČ vytíženi a často zĤstávají v zamČstnání nad rámec standardní pracovní doby.  
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Poslední skupinou aktivit, která byla součástí empirického šetĜení, jsou aktivity zamČĜené 
na rozvoj a zdokonalování obchodních dovedností. Z povahy společnosti  
a podoby zákazníkĤ vyplývá, že obchodní dovednosti nehrají pro zamČstnance 
významnČjší roli. Výsledky empirického šetĜení rovnČž prezentují skutečnost,  
že zamČstnanci nemají zájem o tyto aktivity a ani personalisté se nedomnívají,  
že by mČly tyto aktivity význam. Také lze usuzovat, že vČtšina respondentĤ neplánuje 
zmČnu zamČstnání a odvČtví, ve kterém aktuálnČ pĤsobí a ve kterém by pĜípadnČ využili 
obchodní dovednosti.     
Graf č. 9: Diagnóza potĜeb rozvoje - porovnání názorĤ personalistĤ a zamČstnancĤ 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Respondenti mČli také možnost uvést, na jaké další oblasti by mČli cílit aktivity 
vzdČlávání a rozvoje, respektive, které další aktivity by sami uvítali. Mezi časté odpovČdi 
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Objevily se také požadavky na IT kurzy, konkrétnČ kurzy zamČĜené na MS Word  
a MS Excel. Z oblasti rozvoje osobnosti se vyskytl požadavek na aktivity zamČĜené  
na zvládání konfliktĤ. Z ménČ častých odpovČdí vyplynulo, že nČkteĜí zamČstnanci  
by chtČli rozsáhlejší informace o společnosti Ě„v jaké firmČ vlastnČ pracuji?“ě, dále touží 
navštČvovat ostatní závody a také požadují pohybové aktivity Ěz dĤvodu sedavého 
zamČstnáníě. 
Na základČ teoretických podkladĤ a rovnČž poznatkĤ z pĜedchozí kapitoly,  
by bylo vhodné zvážit zapojení e-learningu jako vzdČlávací metody, která se mĤže 
zamČĜit na pomČrnČ širokou škálu oblastí. Pro manažery by bylo vhodné zapojení metod 
podporujících rozhodování, napĜ. participativní metodu bludištČ. PĜedevším by bylo 
vhodné vyšší zapojení neformálních pĜístupĤ, které pomáhají k rozvoji manažerĤ  
na základČ reálných situací a učinČných rozhodnutí. KromČ vyššího dĤrazu  
na sebehodnocení a identifikaci vlastních potĜeb rozvoje, by bylo vhodné manažery 
motivovat k tomu, aby diskutovali o svých problémech s ostatními manažery,  
či s personalisty. Všechny činnosti by mČly vést k efektivnČjšímu rozvoji manažerĤ  
a následnému naplĖování strategických cílĤ.  
VzdČlávání a rozvoj považují personalisté za součást firemní kultury, na rozdíl  
od ostatních zamČstnancĤ, kde toto vnímání není tak silné. ZamČstnanci také uvádČjí,  
že nejsou pĜíliš motivováni k rozvoji, což se obecnČ jeví jako jedna ze základních chyb. 
ZamČstnanci rovnČž uvedli, jaké faktory by je motivovaly a také, na jaké oblasti  
by mČly být zamČĜeny vzdČlávací a rozvojové aktivity. S daným zamČĜením aktivit 
souhlasí i personalisté. Názory obou skupin se však pomČrnČ rozcházejí  
u otázky současného rozsahu dostupných aktivit, kde si zamČstnanci, na rozdíl  
od personalistĤ myslí, že společnost nenabízí dostatečnČ široký výbČr vzdČlávacích  
a rozvojových aktivit. Jelikož se vzdČlávání a rozvoj do určité míry podílejí na plnČní 
strategických cílĤ společnosti, mČli by personalisté více cílit na danou oblast  
a ve spojení s programem motivace, systémem odmČĖování a plány kariérního rĤstu 
vytvoĜit komplexní, plnohodnotný a pĜedevším pĜínosný systém vzdČlávání a rozvoje. 
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5. Návrh projektu vzdělávání a rozvoje zaměstnanců a 
manažerů 
VyústČním pĜedchozích analýz a diagnóz je následující návrh projektu rozvoje 
zamČstnancĤ a manažerĤ, respektive jde o pĜehled a charakteristiku dílčích bodĤ,  
které by mČly vést k vytvoĜení efektivního systému vzdČlávání a rozvoje a dopomoci 
k dosahování konkurenční výhody. Nejedná se tedy o sestavení harmonogramu a plánu 
konkrétních aktivit a stanovení nákladĤ na tyto aktivity. Celý projekt samozĜejmČ musí 
navazovat na strategii lidských zdrojĤ a tudíž na celkovou strategii společnosti. Projekt 
se rovnČž nezabývá volbou konkrétních vzdČlávacích institucí, termínĤ realizace 
konkrétních aktivit a ani konkrétním místem. ůčkoliv co se týče místa uskutečnČní, 
existuje pČt základních možností, kde lze konkrétní aktivity realizovat, první možností  
je místo závodu Faurecia PlzeĖ, s.r.o., druhou možností jsou ostatní závody Faurecie, tĜetí 
možnost pĜedstavují dodavatelské závody, čtvrtou závody zákazníkĤ a poslední možností 
jsou místa určená lidmi či společnostmi zajišťující konkrétní aktivity. Z hlediska nákladĤ 
budou uvažovány pouze pĜípadné náklady na realizaci dílčích úkolĤ. Nejsou spočítány 
náklady na jednotlivé akce, které by zahrnovaly veškeré pĜímé náklady a Ĝadu nepĜímých 
nákladĤ, jako je čas účastníkĤ apod., jelikož v plánu nejsou více rozebírány  
a také nebudou uvažovány náklady vynakládané na hodnocení, motivace a pĜípadnou 
aktualizaci jednotlivých úkolĤ. Výše daných nákladĤ by se odvíjela od zpĤsobu 
hodnocení, motivace a také frekvence provádČní zmČn.   
Projekt obsahuje nČkolik dílčích úkolĤ, které je potĜeba realizovat a následnČ obsahuje 
procesy, které by mČly probíhat permanentnČ a pomáhat, aby byla oblast vzdČlávání  
a rozvoje neustále efektivní, pĜizpĤsobivá a aktuální. Schéma projektu je znázornČno  
na Obr. č. ň, kde jednotlivé úvodní úkoly znázorĖují svČtle modré šestiúhelníky. 
Šestiúhelník, s popisem koordinátor rozvojových aktivit, pĜedstavuje návrh na vytvoĜení 
nové pracovní pozice, která by zaštiťovala rozvoj zamČstnancĤ ve společnosti. ProstĜední 
dlouhá šipka pĜedstavuje prĤbČžné hodnocení rozvojových aktivit a motivaci 
zamČstnancĤ, tedy procesy, které by mČly probíhat neustále. Poslední obousmČrná šipka 
znázorĖuje možnost aktualizace jakéhokoli již uskutečnČného kroku, jelikož je nezbytné 
zajistit, aby se celý projekt dokázal vyvíjet a částečnČ mČnit. Celý projekt rozvoje by mČl 
mimo jiného reagovat na nové trendy v oblasti personálního managementu a pĜedevším 
na rostoucí význam lidských zdrojĤ pro vČtšinu společností.  
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Obr. č.: 3: Schéma projektu vzdČlávání a rozvoje 
 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Koordinátor rozvojových aktivit: 
Prvním bodem projektu je návrh na vytvoĜení pozice koordinátora rozvojových aktivit, 
respektive pozice, která by zaštiťovala vČtšinu procesĤ spojených s vzdČláváním  
a rozvojem. PrvoĜadým úkolem koordinátora by bylo naplĖování cílĤ vzdČlávání  
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Koordinátor by byl součástí personálního oddČlení, tudíž by spadal pod manažerku 
personálního oddČlení. Pozici by bylo možné obsadit nČkterým ze současných členĤ 
oddČlení, pĜípadnČ využít vnČjší zdroje a získat do společnosti nového personalistu 
zamČĜeného na pĜíslušnou oblast.  
Job description: 
Systematický pĜístup k vzdČlávání a rozvoji by se mČl odrazit již v oblasti získávání  
a výbČru zamČstnancĤ. Společnost by mČla vycházet z aktuální, ale i budoucí potĜeby 
kvality i kvantity lidských zdrojĤ a na základČ tČchto informací získávat patĜičné 
zamČstnance. K samotnému získávání se následnČ váže také popis pracovního místa  
a nárokĤ kladených na kandidáty na dané pracovní místo.  
Vzhledem k situaci, že společnost obtížnČ získává zamČstnance na témČĜ všechny druhy 
pracovních postĤ, mČla by společnost této situaci pĜizpĤsobit i popisy pracovních míst 
tak, aby odpovídaly reálným požadavkĤm a následnČ se více soustĜedit na vzdČlávání  
a rozvoj. Je tedy nutné brát v úvahu skutečnou úroveĖ pĜijímaných zamČstnancĤ  
a požadovanou úroveĖ, které by mČli po určité dobČ dosáhnout a již na základČ  
této skutečnosti plánovat a nastavovat rozsah a intenzitu vzdČlávacích a rozvojových 
aktivit. 
Popis pracovního místa by mČl odpovídat skutečné praxi, a proto je nutné pravidelné 
aktualizování popisĤ pracovních a promýšlení dopadĤ na další oblasti,  
jako je právČ vzdČlávání a rozvoj, ale také systém odmČĖování apod. Pokud budou popisy 
pracovních míst a nárokĤ na uchazeče odtržené od reality, musejí  
si alespoĖ sami personalisté uvČdomovat danou skutečnost a pĜipravit se na její dĤsledky. 
OdpovČdnost za aktuálnost údajĤ o pracovních místech a s tím souvisejících požadavkĤ 
na ostatní oblasti by mČl nést personalista, který sestavuje popisy pracovních míst  
a následnČ úzce spolupracovat a pĜedávat informace koordinátorovi rozvojových potĜeb.   
Diagnóza rozvojových potĜeb: 
OdpovČď na otázku, na které oblasti by se mČly zamČĜit rozvojové aktivity, poskytla 
zejména výše uvedená diagnóza vzdČlávacích a rozvojových potĜeb. ZávČry diagnózy  
se opírají o výsledky empirického šetĜení, tedy o názory samotných účastníkĤ  
a personalistĤ a dále o teoretické podklady. Dále by bylo možné doplnit diagnózu  
o výsledky minulých hodnotících pohovorĤ a podobných materiálĤ, které nebyly  
pro účely mé práce k dispozici. 
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VzdČlávací a rozvojové aktivity budou nyní zamČĜeny na následující oblasti: 
- Cizí jazyky. 
- IT znalosti. 
- Time management. 
- Komunikační schopnosti. 
- Manažerské dovednosti. 
- Certifikace z oblasti automotivu. 
- Formování a rozvoj osobnosti zamČstnancĤ. 
Následné diagnózy rozvojových potĜeb by mČl provádČt koordinátor ve spolupráci 
s ostatními personalisty.  
Výběr aktivit; metod: 
Z aktuálnČ využívaných metod, viz ň.1.1.1. Praktická podoba vybraných metod 
vzdČlávání a rozvoje, by nový program vzdČlávání a rozvoje mČl zachovat aktuálnČ 
využívané metody, ačkoliv by bylo vhodné zvážit praktickou podobu jejich využití. 
Metody, mezi nČž patĜí instruktáž pĜi výkonu práce, pracovní porady, pĜednášky  
a workshopy, pĜedstavují základní, efektivní a nezbytné metody zajišťující v současnosti 
funkčnost Ĝady procesĤ, tudíž je nelze vynechat z nového programu.  
Metody, které by mČly být novČ zapojeny do programu, jsou: 
- E-learning. 
- Mentoring.  
- Assessment centre. 
- Učení se akcí. 
- BludištČ. 
E-learning lze využít pro všechny skupiny zamČstnancĤ a zamČĜit ho na širokou škálu 
oblastí. Mentoring pĜedstavuje jednu z vhodných metod pro Ĝídicí THP, která podporuje 
jejich další rozvoj a kariérní rĤst. Zbylé metody by bylo vhodné využít pro rozvoj 
pĜedevším manažerĤ, k rozvoji pĜedevším Ĝídicích, rozhodovacích a vyhodnocovacích 
schopností. Další metody je možné kdykoli pĜidat v prĤbČhu neustálého procesu rozvoje 
zamČstnancĤ, stejnČ tak je možné nČkteré metody postupnČ opomenout, pokud se stanou 
neefektivní a zastaralé. Za konečný výbČr by mČl být opČt zodpovČdný koordinátor,  




ZpĤsob hodnocení jednotlivých aktivit je vhodné stanovit již pĜi plánování samotných 
aktivit. Jako základní zpĤsob hodnocení se jeví využití formuláĜe pro hodnocení účinnosti 
vzdČlávací akce, viz pĜíloha D, samozĜejmČ lze sestavit jiný evaluační dotazník,  
který bude lépe postihovat specifické oblasti, které budou relevantní pro personalisty  
a další zainteresované strany. V pĜípadČ aktivit, u kterých by bylo využití hodnotícího 
formuláĜe nedostačující, lze využít hodnotící pohovor, testy znalostí pĜed a po akci,  
které ovšem bývají Ĝadou autorĤ kritizované, akční plán nebo videoreflexi. OdpovČdnost 
za výbČr zpĤsobu hodnocení leží na koordinátorovi, který by mČl spravovat  
vČtšinu podstatných vzdČlávacích a rozvojových aktivit. 
Cílové skupiny zaměstnanců: 
Vybrané aktivity by mČly být smČĜovány tČm zamČstnancĤm, kteĜí dokáží v současnosti 
nebo v plánové budoucnosti využít poznatky a pĜínosy plynoucí z daných aktivit.  
V prvé ĜadČ by bylo účelné stanovit jako jednu cílovou skupinu manažery, na které bude 
cíleno do jisté míry s odlišnými aktivitami než na THP. Další sofistikovanČjší rozdČlení 
by se mohlo odvíjet od popisu pracovního místa, kde by jednu cílovou skupinu tvoĜili 
zamČstnanci, kteĜí pĜímo a pravidelnČ komunikují a jednají s dodavateli, zákazníky  
a dalšími externími subjekty a další skupinu by tvoĜili zamČstnanci, kteĜí komunikují 
pĜevážnČ v rámci místního závodu, pĜičemž by se mohli dále dČlit na ty, kteĜí dále Ĝídí 
určitou skupinu zamČstnancĤ a na ty, kteĜí pod sebou již nemají pĜímé podĜízené. 
Posledním nadĜazeným kritériem by bylo oddČlení, na kterém zamČstnanec pracuje, 
jelikož zamČstnancĤm controllingu budou jistČ určeny odlišnČ zamČĜené aktivity  
než zamČstnancĤm personálního oddČlení. 
Celkem jsou vytvoĜeny 4 cílové skupiny zamČstnancĤ, pro které by mČly být vybrány 
určité typy aktivit, je logické, že nČkteré aktivity budou určeny pro více skupin.  
RovnČž pokud určitý zamČstnanec bude mít na starosti napĜ. komunikaci se zákazníkem 
a navíc bude Ĝídit nČkolik dalších zamČstnancĤ, bude spadat zároveĖ do dvou skupin,  
a tudíž mu budou určeny aktivity pro dané dvČ skupiny.  
Možným postupem, jak provést výbČr aktivit pro jednotlivé skupiny, je určení balíku 
aktivit pro manažery a pro ostatní THP, pĜičemž k tomuto „základnímu“ balíku aktivit 
pro ostatní THP by byly pĜidány aktivity určené navíc pro Ĝídicí THP nebo pro THP 
zabezpečující vztahy s externími subjekty. 
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Základní rozdČlení zamČstnancĤ do uvedených skupin by bylo možné realizovat  
na základČ odpovídajících popisĤ pracovních míst. Daným rozdČlením mĤže být povČĜen 
jakýkoli trainee pĤsobící na personálním oddČlení. VytvoĜení jiných cílových skupin  
by mČl následnČ za úkol koordinátor rozvojových aktivit. 
Tabulka č. 7: Skupiny zamČstnancĤ 
ÚrovnČ určující nabídku vzdČlávacích a rozvojových aktivit 
1.  OddČlení 
2.  ManažeĜi THP 
3.  / THP zabezpečující vztahy 
s externími subjekty 
ěídící THP Ostatní THP 
ZaĜazení 
zaměstnance 
    
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017  
Sestavení seznamů aktivit: 
Pod tímto bodem se skrývá prosté sestavení seznamĤ aktivit pro jednotlivé skupiny 
zamČstnancĤ. Základní soubor plánovaných aktivit již musí být vytvoĜený a zbývá  
jen aktivity rozĜadit do jednotlivých seznamĤ. Ve společnosti je zabČhlou praxí využívání 
softwaru MS Excel pro témČĜ jakoukoli činnost, tudíž by bylo vhodné sestavit seznamy 
v uvedeném programu a následnČ rozeslat formou e-mailu jednotlivým zamČstnancĤm 
zaĜazeným v pĜíslušných skupinách.  
Tvorbu a aktualizace seznamĤ mĤže opČt zabezpečovat trainee z personálního oddČlení.  
Systém odměňování, kariérní plány:  
Rozvoj zamČstnancĤ mĤže velice úzce souviset se mzdovým systémem společnosti  
a také možností kariérního rĤstu. ůnalýza následné propojení uvedených oblastí mĤže 
pomoci ke zvýšení efektivity a atraktivity celého procesu rozvoje. Také výsledky 
empirického šetĜení ukazují na velký potenciál vyššího platového ohodnocení  
a kariérního rĤstu jako motivačního nástroje. ůčkoliv by se jednalo o dlouhý a náročný 
proces, který vyžaduje vzájemnou integraci nejménČ tĜí rozsáhlých oblastí, mohou 
výsledky procesu pomáhat dosahovat synergických efektĤ a násobit pĜínosy vzdČlávání  
a rozvoje.  
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Samotné propojení oblasti vzdČlávání a rozvoje se systémem odmČĖování  
a kariérními plány se mĤže stát samostatným projektem nebo významnou součástí 
projektu rozvoje zamČstnancĤ, za který by mČl nést konečnou odpovČdnost manažer 
personálního oddČlení. Na vypracování daného úkolu se bude muset podílet  
nČkolik personalistĤ a manažerĤ. 
Program orientace a adaptace:  
Programy orientace a adaptace mají Ĝadu úkolĤ, mezi hlavní se Ĝadí navození pozitivního 
vztahu ke společnosti, snížit pravdČpodobnost, že zamČstnanec záhy odejde  
a také zajištČní, aby zamČstnanec co nejrychleji dosahoval optimálního výkonu [2].  
Již na začátku svého pĤsobení ve společnosti se nový zamČstnanec setkává s úvodními 
vzdČlávacími aktivitami, jako je BOZP apod., které jsou základní součástí systému 
vzdČlávání a rozvoje, tudíž je vhodné zamČstnance informovat o jeho celkové podobČ  
a o dalších aktivitách určených pro daného zamČstnance, ten tak mĤže snáze pĜijmout 
prĤbČžné vzdČlávání a celkový rozvoj za své.  
DĤležité je prĤbČžnČ aktualizovat informace o vzdČlávání a rozvoji obsažené v programu 
orientace a adaptace, aby nový zamČstnanec nedostal hned v úvodu svého pĤsobení  
ve společnosti mylné informace a nezískal tak špatný dojem o procesech a pĜenosu 
informací uvnitĜ společnosti. OdpovČdnost za aktuálnost informací by mČl nést 
personalista, který sestavuje a Ĝídí programy orientace a adaptace ve spolupráci 
s koordinátorem rozvojových aktivit. 
Informování zaměstnanců: 
NepĜetržitý tok informací pĜedstavuje jeden ze základĤ jakéhokoli efektivnČ fungujícího 
systému, a proto dĤležitým úkolem personálního oddČlení se musí stát prĤbČžné, včasné 
a komplexní informování, jednak o dostupných aktivitách pro zamČstnance, o programu 
vztahujícímu se k blížící se aktivitČ a také o reakci koordinátora rozvojových aktivit  
na hodnocení uskutečnČných aktivit účastníky tČchto aktivit. Je potĜeba komunikovat  
také veškeré podstatné zmČny v oblasti vzdČlávání a rozvoje, které se nČjakým zpĤsobem 
týkají zamČstnancĤ. 
Motivace: 
Motivace zamČstnancĤ k dalšímu vzdČlávání a komplexnímu rozvoji se musí stát součástí 
projektu a následnČ celého systému rozvoje.  
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Motivace zamČstnancĤ pĜedstavuje významný aspekt, který mĤže zvýšit efektivitu 
veškerých rozvojových aktivit. Podmínkou efektivní motivace je prĤbČžná aplikace 
jednotlivých motivačních nástrojĤ. Lze využít nČkteré nástroje, které pĤsobí dlouhodobČji 
a témČĜ automaticky, pokud jsou vhodnČ a pravidelnČ komunikovány, mezi které se Ĝadí 
pĜedevším systém odmČĖování a kariérní rĤst. Výsledky empirického šetĜení poskytují 
nČkterá další doporučení vhodných motivačních nástrojĤ, které lze integrovat  
do motivačního programu a následnČ využívat. Za patĜičnou motivaci zamČstnancĤ musí 
být zodpovČdní jednotliví personalisté, kteĜí se starají o určité skupiny zamČstnancĤ. 
Průběžné hodnocení: 
PrĤbČžné hodnocení pomáhá k efektivnímu fungování celého procesu,  
proto mu je potĜeba vČnovat dostatečnou pozornost. ZpĤsoby hodnocení jednotlivých 
aktivit musejí být stanoveny již pĜi samotném výbČru aktivit. Hlavním smyslem 
prĤbČžného hodnocení je včasné vyhodnocování reakcí na uskutečnČné aktivity  
a pĜípadné provedení zmČn, což mĤže znamenat zrušení dalších podobných akcí, zmČnu 
lektora nebo společnosti zajišťující určitou akci, zmČnu termínĤ a místa konání  
nebo naopak opakování akce pro další účastníky.  
Druhou stránku tvoĜí hodnocení samotných účastníkĤ, respektive množství nabytých 
znalostí a zkušeností a také míra využití tČchto poznatkĤ v praxi. Hodnocení rozvoje 
zamČstnance se mĤže stát součástí celkového pololetního nebo ročního hodnocení. 
Hodnocení musí provádČt oprávnČný personalista, pĜípadnČ koordinátor,  
který má znalosti a schopnosti provést objektivní a všestranné hodnocení zamČstnance. 
Návrh formuláĜe pro hodnocení zamČstnance viz pĜíloha E. 
Vyhodnocování vlivu vzdČlávání a rozvoje na plnČní strategických cílĤ společnosti 
pĜedstavuje nejobtížnČjší část hodnocení. V tomto ohledu bude nezbytná spolupráce  
mezi personalisty, manažery a samotnými zamČstnanci. Všechny zainteresované skupiny 
musejí vyjádĜit svĤj názor k danému tématu a pĜedevším na základČ tČchto dat provést 
vyhodnocení. Získat tvrdá data vyjadĜující pĜínosy vzdČlávání a rozvoje  
je v pĜevážné vČtšinČ témČĜ nemožné.  
Aktualizace: 
PrĤbČžná aktualizace veškerých částí projektu se musí stát samozĜejmostí a odpovČdností 
personálního oddČlení, konkrétnČ koordinátora rozvojových aktivit.  
  
86 
Úkolem v dané oblasti je pĜedevším pĜedvídání budoucích zmČn, které mohou mít vliv 
na oblast vzdČlávání a rozvoje, respektive na jednotlivé části, které byly uvedeny výše.  
ůby byli zamČstnanci schopni reagovat na aktuální požadavky společnosti a jejího okolí, 
musí být i oblast vzdČlávání a rozvoje schopna včas reagovat na aktuální požadavky 
zamČstnancĤ týkající se nových znalostí a dovedností. Projekt jako takový musí 
poskytnout základ pro následný živý systém vzdČlávání a rozvoje, který je pĜínosný  
pro zamČstnance, personalisty ale v konečném dĤsledku pro samotnou společnost,  
které by mČl pomoci zabezpečit konkurenční výhodu a tvorbu hodnoty. 
5.1. Odhad doby trvání, odhad nákladů 
Odhad doby trvání jednotlivých úkolĤ a jejich vzájemná návaznost je zobrazena v pĜíloze 
F, která obsahuje GanttĤv diagram. Projekt by mČl být zahájen 1. 5. Ň017 úkolem,  
který si klade za cíl vytvoĜení a pĜedevším obsazení pozice koordinátora rozvojových 
aktivit. Celková doba trvání základních úkolĤ, do kterých se již nepočítá prĤbČžná 
motivace a hodnocení a ani následné aktualizace nČkterých částí projektu, činí  
180 pracovních dní, projekt vedoucí k vytvoĜení efektivního systému vzdČlávání  
a rozvoje tedy končí 1ň. 12. 2017. Nejdelší dobu trvání vykazuje propojení oblasti rozvoje 
se systémem odmČĖování a plány kariéry. Na splnČní tohoto úkolu se bude rovnČž podílet 
více osob a jedná se tedy o nejobtížnČjší úkol z celého projektu. Druhým časovČ 
nejnáročnČjším úkolem je obsazení pozice koordinátora rozvojových aktivit, na které má 
společnost vyhrazených ň0 pracovních dní. TĜetím časovČ nejrozsáhlejším úkolem  
je následné upravení, či analyzování popisĤ pracovních míst, které by mČlo zabrat nejvýše 
Ň0 dní. Zbylé úkoly mají vyhrazeno od 5 do 15 pracovních dní. 
Odhad nákladĤ je kalkulován pro jednotlivé dílčí úkoly, které vedou primárnČ k vytvoĜení 
efektivního systému vzdČlávání a rozvoje. Náklady pĜiĜazené vČtšinČ úkolĤ mají 
charakter mzdových nákladĤ personalistĤ nebo trainee, kteĜí se podílejí na realizaci 
daného úkolu a dále mzdových nákladĤ koordinátora rozvojových aktivit. PrávČ mzdové 
náklady koordinátora rozvojových aktivit, tvoĜí hlavní část celkových nákladĤ projektu. 
Mzdové náklady koordinátora za období 1Ň. 6. 2017 - 13. 12. 2017 jsou v plné výši 
promítnuty do nákladĤ projektu, 1Ň. 6. Ň017 se plánuje nástup koordinátora a 1ň. 12. 2017 
má být dokončen poslední z uvedených úkolĤ. Zbylé náklady, jsou prostĜedky 
vynaložené na obsazení nové pozice koordinátora. 
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40 180 Kč 10.000 Kč  / 17.200 Kč 
Job description 60 180 Kč / 19.500 Kč 30.300 Kč 




16 180 Kč  / 15.000 Kč 17.880 Kč 
Cílové skupiny 
zamČstnancĤ 












50 180 Kč  / 15.000 Kč 24.000 Kč 
Informování 
zamČstnancĤ 
 /  /  / 7.500 Kč 7.500 Kč 
Ʃ / / / / Ňř0.0Ř0 Kč 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
5.2. Analýza rizik 
ůnalýza obsahuje rizika, která se vztahují ke stanoveným úkolĤm projektu rozvoje  
a také nČkterá rizika související s následnou praxí vzdČlávání a rozvoje. Pro hodnocení 
rizik bude využito ohodnocení jednotlivých rizik dle jejich závažnosti a pravdČpodobnosti 
výskytu. Kategorie závažnosti: 1 = zanedbatelná rizika, Ň = významná rizika, ň = kritická 
rizika a 4 = fatální rizika. Kategorie pravdČpodobnosti výskytu: 1 = nepravdČpodobná 
rizika, Ň = pravdČpodobná rizika, ň = velmi pravdČpodobná rizika a 4 = témČĜ jistá rizika. 
Následné hodnocení rizika se bude rovnat součinu hodnot označení kategorií závažnosti 
a pravdČpodobnosti výskytu. 
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Tabulka č. 9: Hodnocení rizik 




VýbČr nevhodného kandidáta na 
pozici koordinátora rozvojových 
aktivit 
3 1 3 
Chybná diagnóza potĜeb 2 2 4 
VýbČr neefektivních aktivit 3 1 3 
Neefektivní segmentace 
zamČstnancĤ 
1 3 3 
ChybnČ nastavené systémy 
odmČĖování  
3 2 6 
Nedostatečné hodnocení 
prĤbČžných výsledkĤ 
2 2 4 
Neinformovanost zamČstnancĤ 3 2 6 
Vysoká fluktuace zamČstnancĤ 4 3 12 
NeplnČní strategických cílĤ 4 1 4 
Nedostatečná motivace 2 2 4 
Nedostatečná aktualizace programu 3 2 6 
Zdroj: vlastní zpracování, Ň017 
Pro další nakládání s riziky je potĜeba vytvoĜit strategii pro práci s riziky, kde v prvé ĜadČ 
bude určeno, zda se společnost bude snažit rizika eliminovat, nebo jen potlačovat 
negativní dopady. SamozĜejmČ nejvČtší pozornost by mČla být vČnována rizikĤm 
s nejvyšším ohodnocením. Jako nejvýznamnČjší riziko se jeví pĜetrvání vysoké fluktuace 
zamČstnancĤ, která zcela potlačuje vČtšinu potenciálních pĜínosĤ vzdČlávání a rozvoje. 
Rozvoj zamČstnancĤ si klade za úkol, mimo jiného, snížení fluktuace,  
ovšem pokud se tento trend nepodaĜí zvrátit i za pomoci jiných nástrojĤ, mĤže  
zcela znehodnotit program rozvoje ve společnosti. Další významná rizika jsou chybnČ 
nastavené systémy odmČĖování, nedostatečné informovanost zamČstnancĤ  
a nedostatečná aktualizace programu rozvoje. Poslední dvČ zmínČná rizika pĜedstavují 
pomČrnČ silnou hrozbu, ale jejich eliminace nepĜináší témČĜ žádné náklady,  
a proto by mČlo dojít k jejich patĜičné eliminaci. 
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5.3. Hodnocení možných pĜínosů 
Systematický proces rozvoje sdČluje zamČstnancĤm, že se společnost zabývá  
svým vlastním rozvojem, ale také rozvojem svých zamČstnancĤ a tudíž se snaží pĜedvídat 
budoucí požadavky, kladené na zamČstnance, ale také vyjadĜuje, že společnost  
se zamČstnanci, kteĜí se účastní vzdČlávání a rozvoje, dlouhodobČ počítá.  
Propojení oblastí rozvoje, odmČĖování a kariérních plánĤ mĤže pĜinést  
vČtší transparentnost ohlednČ tČchto oblastí a vČtší motivaci pro zamČstnance se vzdČlávat 
a rozvíjet. Pokud zamČstnanci budou motivováni a budou se chtít vzdČlávat, kariérnČ rĤst 
a být lépe placení, znamená to pro společnost, že i sami zamČstnanci chtČjí nadále pĤsobit 
ve společnosti. NejvČtším pĜínosem se tak mĤže stát snížení fluktuace zamČstnancĤ  
a budování dlouhodobČjších vztahĤ, které jednak povedou k úspoĜe nákladĤ,  
ale také k lepšímu budování hodnoty a dosahování konkurenční výhody,  
což časté stĜídání zamČstnancĤ na rĤzných postech brzdí a ztČžuje. 
Diagnóza potĜeb rozvoje, výbČr aktivit a sestavení seznamĤ pro jednotlivé skupiny 
zamČstnancĤ pomĤže lépe cílit na konkrétní zamČstnance a více pĜizpĤsobovat proces 
rozvoje aktuálním potĜebám zamČstnancĤ. Společnost si rovnČž mĤže lépe objasnit,  
jaké vzdČlávací a rozvojové potĜeby plynou z její vlastní činnosti, a které by tudíž mČla 
zajistit pro své zamČstnance. 
NejvýznamnČjší pĜínosy tedy jsou: 
- Snížení fluktuace zamČstnancĤ. 
- Tvorba hodnoty. 
- Dosahování konkurenční výhody. 
- Lepší zacílení rozvojových aktivit. 
- UvČdomČní si rozvojových potĜeb. 
- Soustavný rozvoj zamČstnancĤ od začátku pracovního pomČru. 
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Závěr 
Cílem diplomové práce bylo analyzovat současnou praxi vzdČlávání a rozvoje 
zamČstnancĤ a manažerĤ ve společnosti Faurecia PlzeĖ, s.r.o.. Dále diagnostikovat 
vzdČlávací a rozvojové potĜeby ve společnosti a následnČ navrhnout program,  
který by ukazoval smČr dalšího smČĜování dané problematiky a také by mČl zefektivnit 
celý proces vzdČlávání a rozvoje a v konečném dĤsledku zajistit dosahování konkurenční 
výhody. 
V teoretické části byly shrnuty základní východiska a pojmy od vybraných autorĤ,  
které se týkaly pĜedevším systematického pĜístupu k vzdČlávání a rozvoji ve společnosti. 
Nejprve byly ještČ uvedeny základní trendy v oblasti personálního managementu,  
které jistČ ovlivĖují praxi a zpĤsob výkonu práce personalistĤ. Ve stručnosti je nastínČn 
význam získávání a výbČru zamČstnancĤ, který do jisté míry ovlivĖuje následnou potĜebu 
vzdČlávání a dalšího rozvoje nových zamČstnancĤ. Dále jsou popsány názory vybraných 
autorĤ ohlednČ rozdílu mezi pojmy vzdČlávání a rozvoj. 
Smyslem první kapitoly empirické části bylo jednak pĜedstavení samotné společnosti 
včetnČ poslání, vize a strategických cílĤ a dále pak analyzování podnikatelského 
prostĜedí, respektive faktorĤ externího a interního prostĜedí. Dané faktory mají vliv  
na vývoj společnosti jako celku, tudíž se částečnČ promítnou i do oblasti vzdČlávání  
a rozvoje. Základní popis tČchto faktorĤ mĤže pomoci k uvČdomČní si významu 
vzdČlávání a rozvoje pro zachování konkurenceschopnosti, respektive pro schopnost 
společnosti pĜizpĤsobovat se zmČnám faktorĤ interního a externího prostĜedí.  
Následná analýza současné praxe vzdČlávání a rozvoje se opírá částečnČ  
o vlastní zkušenosti autora a o výsledky empirického šetĜení, které bylo realizováno 
formou dotazníku. Graf č. Ř následnČ prezentuje do jisté míry rozdílný pohled 
personalistĤ a ostatních zamČstnancĤ na nastolené otázky, který mĤže být výsledkem 
chybnČ nastavených nebo zcela chybČjících procesĤ. 
Část výsledkĤ empirického šetĜení poskytuje základ i pro kapitolu zabývající  
se diagnózou potĜeb rozvoje. Daná kapitola stručnČ shrnuje a využívá informace 
z pĜedchozích kapitol a sama slouží jako základ pro návrh projektu rozvoje. Hlavním 
obsahem kapitoly je stanovení oblastí, na které by mČly cílit vzdČlávací a rozvojové 
aktivity.  
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Projekt rozvoje zamČstnancĤ a manažerĤ, popsaný v páté kapitole, pĜedstavuje pĜehled 
podstatných úkolĤ, které by mČly zabezpečit vznik efektivního systému vzdČlávání  
a rozvoje. Součástí daného projektu rozvoje je i stručné nastínČní možných pĜínosĤ,  
které ovšem bývají obtížnČ mČĜitelné a dále možných rizik, které s sebou jednotlivé body 
projektu pĜinášejí. Systematický pĜístup, propojenost s dalšími oblastmi  
a pĜedevším neustálá pozornost vČnovaná rozvoji zamČstnancĤ však určují vhodný smČr, 
kterým by se mČla společnost ubírat. 
Problematika vzdČlávání a rozvoje je v současné dobČ velmi významným tématem 
v podnikové praxi a každá společnost by jí mČla vČnovat značnou pozornost.  
Celá diplomová práce bude sloužit samozĜejmČ ke studijním účelĤm a pro potĜeby fakulty 
či katedry, ale mĤže být také inspirací pro společnost.  
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PĜíloha A: Dotazník pro zaměstnance 
Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců a manažerů ve společnosti Faurecia Plzeň, s.r.o.   
Vážení zamČstnanci, 
žádám o zodpovČzení následujících otázek, jejichž cílem je získání souhrnných informací 
o vzdČlávacích a rozvojových aktivitách ve společnosti Faurecia PlzeĖ, s.r.o.  
Tento dotazník je zcela anonymní a bude sloužit pouze jako podklad pro vypracování  
mé diplomové práce na téma „Rozvoj zamČstnancĤ a manažerĤ jako personální činnost  
a konkurenční výhoda“. PĜedem dČkuji za Váš čas a energii.  
1. Jak dlouho pracujete ve společnosti Faurecia PlzeĖ, s.r.o.? 
a) ménČ jak 6 mČsícĤ. 
b) 6-1Ň mČsícĤ. 
c) 1-2 roky. 
d) Více jak Ň roky. 
2. Máte informace o možnostech vzdČlávacích a rozvojových aktivit? 
a) ůno, kompletní informace. 
b) Částečné informace. 
c) Ne, žádné informace nemám. 
d) Nemohu posoudit. 
3. Účastníte se vzdČlávacích a rozvojových aktivit? 
a) PravidelnČ ĚtýdnČ, mČsíčnČě. 
b) NepravidelnČ Ědle potĜebyě. 
c) Neúčastním se. 
d) Nemohu se účastnit. 
Z jakého dĤvodu se neúčastníte? 
…………………………………………………………………………………………… 
4. Probíhá hodnocení vzdČlávání a rozvoje? 
a) ůno, pravidelnČ. 
b) ůno, nepravidelnČ. 
c) Nevím. 
d) Ne. 
Pokud ano, jakým zpĤsobem probíhá hodnocení? 
……………………………………….……………………………………….………… 
  










Spíše NE Rozhodně 
NE 
5. Vnímáte vzdČlávání a rozvoj 
jako součást podnikové 
kultury? 
     
6. Jste motivování k vzdČlávání 
a rozvoji? 
     
7. Jsou pro Vás následující 
faktory motivující pro 
vzdČlávání se a rozvoj? 
/ / / / / 
a) Kariérní rĤst      
b) Vyšší platové 
ohodnocení 




     
8. Vyhledáváte sami rĤzné 
možnosti vzdČlávání a rozvoje? 
     
9. Nabízí společnost široké 
spektrum vzdČlávacích a 
rozvojových aktivit? 
     
10. Jsou pro Vás využívané 
vzdČlávací a rozvojové aktivity 
pĜínosné? 
     
11. Dokážete uplatnit nové 
poznatky v praxi? 
     
12. Uvítal byste aktivity 
zamČĜené na rozvoj následující 
znalostí a dovedností? 
/ / / / / 
a) Jazykové znalosti      
b) Formování osobnosti      
c) Manažerské dovednosti 
Ěvedení lidí apod.ě 
     
d) Komunikační 
schopnosti 
     
e) IT znalosti      
f) Time management      
g) Obchodní dovednosti      




14. Na jaké další oblasti by mČly být zamČĜené vzdČlávací a rozvojové aktivity?  
……………………………………….……………………………………….………… 
……………………………………….……………………………………….………… 




16. Jaké je Vaše nejvyšší dosažené vzdČlání? 
a) Základní. 
b) Odborné vyučení bez maturity. 
c) Odborné vyučení s maturitou / stĜedoškolské. 
d) Vyšší odborné. 
e) Vysokoškolské. 
 









PĜíloha B: Popis pracovní pozice - Manažer lidských zdrojů 
Popis pracovní pozice| 
Název:    Manažer lidských zdrojů (Site) 
Benchmarková pozice:  SU202 
NadĜízená pozice:  
 
Popis: 
Naše [divize] hledá manažera lidských zdrojĤ pro [typ pracovištČ] v [lokace]. 
Úlohou manažera lidských zdrojĤ je zavádČní politiky a nástrojĤ skupiny v oblasti 
lidských zdrojĤ a poskytování podpory managementu v této oblasti. Hlavní úkoly  
na této pozici jsou: 
- ůsistovat manažerovi jednotky v Ĝízení lidských zdrojĤ v souladu s podnikatelskými cíly. 
- Zavést efektivní a integrovanou strategii pro získávání zamČstnancĤ, rozdČlování 
pracovních funkcí, zapracování, školení, Ĝízení kariéry atd. na úrovni pracovištČ. 
- Zajistit efektivní procesy pro mzdy a administrativu. 
- Garantovat pracovní podmínky v souladu s politikou skupiny v oblasti bezpečnosti  
a ochrany zdraví pĜi práci & pracovního prostĜedí. 
- ěídit prĤmyslové vztahy s místními zástupci dČlníkĤ. 
- Zavést politiku a postupy pro lidské zdroje skupiny v rámci pracovištČ včetnČ "dČlby 
pravomocí mezi zamČstnanci", součásti systému Faurecia Excellence System. 
- Hlásit divizi informace související s lidskými zdroji. 
Kvalifikace:  
Ideální kandidát bude Ěmítě: 
- magisterský titul v oboru Ĝízení lidských zdrojĤ 
- minimálnČ 5 let praxe v oboru Ĝízení lidských zdrojĤ v prĤmyslovém prostĜedí 
- dobrou znalost zákoníku práce 
- obeznámen s informačním systémem lidských zdrojĤ a mzdovým systémem 
- myšlení v mezinárodním mČĜítku 
- orientován na výsledky 
- výborný písemný projev a komunikační dovednosti 






PĜíloha C: Výpočet Cash flow 
Rok  2013 2014 2015 
Provozní činnost (údaje v tis. Kč) 
Zisk po zdanČní / Ztráta -205226 -237572 -117856 
Odpisy + 6909 37405 87792 
Rezervy + - 5113 1532 5317 
Časové rozlišení v aktivech + - -1 1 -20898 
Zásoby + - -97453 -2078 -46880 
Krátkodobé pohledávky + - -41231 -64943 -657809 
Krátkodobé závazky + - 443038 490954 374269 
Čistý peněžní tok z provozní činnosti 111149 225299 -376065 
Investiční činnost (údaje v tis. Kč) 
Dlouhodobý majetek + - -110698 -192541 -76815 
Odpisy -  -6909 -37405 -87792 
Čistý peněžní tok z investiční činnosti -117607 -229946 -164607 
Finanční činnost (údaje v tis. Kč) 
ZK + - 50000 0 0 
Kapitálové fondy + - 0 0 438480 
Krátkodobé bankovní úvČry + - 0 3557 140788 
PĜírĤstek, úbytek VH z minulých let + - -205226 -237572 -117856 
VH za účetní období - 205226 237572 117856 
Čistý peněžní tok z finanční činnosti 50000 3557 579268 
Celkové CF 43542 -1090 38596 
Peníze na konci období 43542 42452 81048 
  
  
PĜíloha D: Hodnocení účinnosti vzdělávací akce 
 






Datum konání od:      do: 




Osobní číslo:  
Pracovní pozice: 
 
Hodnocení školící společnosti 
Zakroužkujte, jak danou oblast hodnotíte 
Obsah školení:   1 2 3 4 
Lektor:    1 2 3 4 
Poznatky uplatním:   1 2 3 4 
Použité studijní materiály:  1 2 3 4  
Poznámka: „v pĜípadě potĜeby slovního hodnocení, některé z oblastí jmenujte oblast  






Hodnotící škála: 1 = výborně, 2 = velmi dobĜe, 3 = dobĜe, 4 = dostatečně 
  
Slovní hodnocení vzdělávací akce 















PĜíloha E: Záznam hodnocení zaměstnance 





Jméno hodnotitele:  
 
1. Hodnocení pracovních a rozvojových cílů: 
Uveďte, zda zaměstnanec splnil, částečně splnil či nesplnil cíle, které mu byly  
pĜi posledním hodnocení uloženy. V pĜípadě nesplnění cílů uveďte vnější faktory,  




Uveďte oblasti, v nichž zaměstnanec od posledního hodnocení dosáhl výrazného 
zlepšení, popĜípadě oblasti, kde byl jeho pracovní výkon neuspokojivý.  




Zhodnoťte, do jaké míry zaměstnanec splnil uložené cíle (prostor označte kĜížkem).  
SplnČní a pĜekročení části cílĤ   
Splnil všechny uložené cíle   
NesplnČní nČkterých cílĤ 
Prostor pro zdůvodnění pĜedchozího hodnocení:  
 
 
Domníváte se, že jsou dovednosti, schopnosti apod. zaměstnance optimálně využity? 




Na které oblasti by se měl zaměstnanec zaměĜit z hlediska dalšího vzdělávání a rozvoje:
   
Cizí jazyky   
IT znalosti 
Time management   
Komunikační schopnosti 
Manažerské dovednosti   
Odborné znalosti 







2. Hodnocení pracovního a sociálního chování zaměstnance:  
Označte kĜížkem, která úroveň vystihuje chování zaměstnance a své hodnocení 
zdůvodněte.   
 
Odpovědnost 











Schopnost a ochota ke spolupráci 














3. Shrnutí výsledků hodnocení 
Označte pĜínos zaměstnance pro společnost Faurecia Plzeň, s.r.o. a své hodnocení 
zdůvodněte.  




4. Stanovení nových cílů 
Dohodnuté výkonové cíle a jejich kritéria: 
 
 
Dohodnuté cíle zvyšování odpovČdnosti: 
 
 
Dohodnuté cíle vzdČlávání a rozvoje: 
 
 
Jak budou rozvojové cíle plnČny: 
 
 
Dohodnuté cíle manažerského rozvoje a manažerského chování Ěu vedoucích pozicě:  
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PĜedložená diplomová práce na téma „Rozvoj zamČstnancĤ a manažerĤ jako personální 
činnost a konkurenční výhoda“ se zamČĜuje na využití rozvoje zamČstnancĤ a manažerĤ 
pro získání konkurenční výhody ve společnosti Faurecia PlzeĖ, s.r.o. Cílem práce byla 
analýza současného stavu vzdČlávání a rozvoje, dále stanovení diagnózy vzdČlávacích  
a rozvojových potĜeb a následnČ navržení programu vzdČlávání a rozvoje včetnČ určení 
jeho pĜínosĤ a rizik.  
Práce je rozdČlená do dvou částí, z nichž první obsahuje teoretické podklady  
pro empirickou část práce. Druhá část se zabývá charakteristikou společnosti Faurecia 
PlzeĖ, s.r.o. a pĜedevším analýzou stavu vzdČlávání a rozvoje ve společnosti.  
Dále je uvedená diagnóza vzdČlávacích a rozvojových potĜeb. Jako poklady  
pro danou diagnózu slouží výsledky empirického šetĜení a osobní zkušenosti autora. 
V závČru práce je uveden návrh programu vzdČlávání a rozvoje včetnČ jeho možných 
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and competitive advantage. Diploma thesis. PlzeĖ: Faculty of Economics, University  
of West Bohemia, 97 p., 2017 
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This diploma thesis „Development of employees and managers as a personal activity  
and competitive advantage“ focuses on using the development of employees  
and managers to gain a competitive advantage in Faurecia PlzeĖ, s.r.o. The aim  
of the study was to analyse the current state of education and development, next step was 
the diagnosis of training and development needs, and then design a program of education 
and development, including the determination of benefits and risks of this program.  
The thesis is divided into two part; the first part contains the theoretical basis  
for the empirical part. The second part deals with the characteristics Faurecia PlzeĖ, s.r.o. 
and on the analysis of the state of education and development. Follows the diagnosis  
of training and development requirements. For the diagnosis are important results  
of empirical research and personal experiences of the author. In conclusion is presented 
a draft program of education and development, including potential benefits and risks. 
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